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 :عز ما أملك في هذه الدنيا ألى  إ
ت لكن أملي في الله تعالى لى أمي الغالية الحبيبة التي أخذت ق لبي معها ورحلإ 
 .ن شاء اللهإعلى  حبابي في جنة الفردوس الأأ يجمعني بها وكل   نكبير أ
ن إالله بنا    وأسعدهطال الله في عمره أوالعطاء  ، موخ مثال للش  ، بي الحبيب ألى  إ 
 .شاء الله
التي    ينظر بهما وروحأق ل ما اقول عنهم عينايا التي  ألى محمد مفيدة العربي  إ 
 .الله في الدنيا والآخرة ان شاء الله  وأسعدهمعيش بها حفظهم الله لي أ
كتاكيت طف ال عائلتي إلى كل أهبة الرحمان  ،  الدين، عماد  لى أحمد ، محمد إ 
في  الله  عمارهم وزادهمأطال الله في  أحبابي الصغار  أ لى  إق لبي ومهجة فؤادي  
 .إن شاء الله تعالىما كبيرا نافعا ينفعون به الامة  طاعته ورزقهم الله عل
 ي الزهرة وفتيحة الل تان دعمتان معنويا زاد الله في ميزان حسناتهمالى اختإ 
 .فراد عائلتي اخوتي واهلي ألى جميع  إ 
إن شاء   جمعني الله بهم في جنته  درر  و كثر  ن  وه، لى جميع صديق اتي الحبيبات إ 
 .الله 
 . والأخلاقلى كل من يجمع بين العلم إ 
  .الجزائر ازهر الله ايامها وحفظها وجعلها تعيش سلاما ورخاءا دائمان  تيلى حبيبإ 
 .الله محمد رسول الله صلى الله عليه وسلملى كل من يقول لاإله ألا  إ 




 وجعلني من أمة حبيبنا محمد صلى الله علية قدم شكري الجزيل للذي منحني الحياة أ
والذي مهما شكرته لا أوافيه قدره  الله الخالق الوهاب العلي المعطاء الذي وسلم ، 
لانجاز هذا العمل ووفقني لاتمامه على هذا النحو ، ف الشكر لك يا  مدني بالقوة والصبر 
 .الله كما ينبغي لجلال وجهك وعظيم سلطانك
والصلاة والسلام على سيد الخلق أجمعين محمد المصطفى الأمين سيد الأولين والأخرين 
 .أجمعينوحبيب رب العالمين وعلى آله وصحبه وسلم  
الذي  في عيسىليخ :وفي البداية  أتوجه بجزيل الشكر والعرف ان الى استاذي المشرف 
 .كان نعم الموجه والناصح ، طيلة فترة البحث فبارك الله فيه 
 .شكر الاساتذة اعضاء اللجنة لقبولهم مناقشة هذه الاطروحةكما أ
ف الته لمين ،  ، خوني رابح ، شنشونة محمد: كما اتوجه بالشكر الجزيل الى الاساتذة 
 ،حبة نجوى ، برني لطيفة ، رايس وف اء، منصوري رقية ،زرفة  بولقواس،   بولطيف بلال
تمام هذا العمل فجازاهم الله كل  على الدعم الكبير الذي قدموه لي لا،  موسي سهام
 .مخير وزادهم هذا في ميزان حسناته
استاذة اللغة الانجليزية على تعبها معي طيلة مدة   تركي بدرةوالشكر الخاص للاستاذة 
العمل وتخصيص جزء من وقتها لي ، فجزاها الله كل خير ، وزادها هذا في   انجاز هذا
 .ا ميزان حسناته
والتوجيه طيلة ، موا لي النصح دساتذة  الذين قلى كل الأإكما اتوجه بالشكر الجزيل  
م الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة مدة انجاز هذا العمل سواء في كلية العلو 
 . مفجازاهم الله كل خير وزادهم هذا في ميزان حسناته،  رجهابسكرة أو خا
مسؤولي مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسة على  كما لا يفوتني شكر كل




الأداء  تحسين على مساهمتهتهدف هذه الدراسة إلى توضيح المساهمة الفعالة للذكاء التنافسي و 
في المؤسسات الصناعية ، من خلال الزيادة في الكفاءة الإنتاجية ، الربحية ،  التقدم التقني ، رضا 
بحاجة إلى الخ ، حيث أن المؤسسات في الوقت الحالي ...العميل وزيادة الحصص السوقية للمؤسسة
خاصة في بيئة تتميز بسرعة  ، أنظمة وعمليات حديثة تستطيع بها تحقيق التفوق والنمو والاستمرارية
 .التغيير 
مؤسسددات الصددناعات الغذائيددة فددي عينددة مددن لقددد تددم اختبددار مدددع تواجددد عمليددة الدذكاء التنافسددي فددي       
بحاجددة الددى فهددم عمليددة  هددذه المؤسسدداتالجزائددر ومدددع أثددره علددى أداء تلددح المؤسسددات ، حيددث تبددين أن 
الذكاء التنافسي ، وطرق استخدامه ومعرفة نتائجه الإيجابية التي تنعكس علدى المؤسسدة بصدفة مبا درة إذا 
مددا طبددق ب ددكل جيددد ، فالنتددائإ المتوصددل إليهددا تبددين أن المؤسسددات محددل الدراسددة تسددتخدم عمليددة الددذكاء 
خطوات المستخدمة في جمع المعلومات هي عناصر من عملية التنافسي ، لكن دون وعي منها بأن تلح ال
الدذكاء التنافسددي وبالتددالي عليهددا أن تتدددارح ذلددح باتخدداذ الإجددراءات اللازمددة لتنبددي هاتدده العمليددة بكددل جديددة 
 .وصرامة لما لها من آثار ايجابية على الخطط الاستراتيجية وبالتالي على الأهداف المستقبلية 














         Cette étude vise à clarifier l'intelligence contribution effective compétitive et son impact 
sur la performance dans les entreprises industrielles, grâce à l'augmentation de l'efficacité de 
la production, la rentabilité, le progrès technique, la satisfaction de la clientèle et accroître les 
parts de marché de l'institution ... etc., comme les institutions au moment besoin de systèmes 
et de processus moderne peut être atteint l'excellence et la croissance privée et la continuité 
dans un environnement caractérisé par changer rapidement. J'ai testé la présence de la veille 
concurrentielle dans les organisations de l'industrie alimentaire en Algérie, le processus et 
l'ampleur de son impact sur la performance de ces institutions, il a été constaté que nos 
institutions nationales ont besoin de comprendre le processus de veille concurrentielle, et les 
moyens de l'utiliser et de voir les résultats positifs de cette institution de bogue reflète 
directement si elle est appliquée et, les résultats atteints, il se trouve que les institutions de 
l'étude ont utilisé le processus de veille concurrentielle, mais inconsciemment leur que ces 
mesures sont utilisées pour recueillir de l'information sont les éléments de l'intelligence du 
processus concurrentiel et donc de remédier en prenant les mesures nécessaires pour Tenby 
ces circonstances, le processus très au sérieux et plus difficile en raison de ses effets positifs 
sur les plans stratégiques et déification sur les objectifs futurs. 
Mots clés: analyse concurrentielle, veille concurrentielle, performance industrielle, l'industrie 
alimentaire en Algérie. 
Summary : 
          This study aims to clarify the effective intelligence competitive contribution and its 
impact on performance in industrial enterprises, through the increase in production efficiency, 
profitability, technical progress, customer satisfaction and increase market shares of the 
institution ... etc., as the institutions at the moment need systems and processes modern can be 
achieved excellence and growth private and continuity in an environment characterized by 
rapidly change. I've been testing the presence of intelligence competitive in the food industry 
organizations in Algeria, the process and the extent of its impact on the performance of these 
institutions, it was found that our national institutions need to understand the intelligence 
competitive process, and ways to use it and see the positive results that bug institution 
reflected directly if applied well, the results reached it turns out that the institutions in the 
study used the process of intelligence competitive but unconsciously them that those steps are 
used to collect information are the elements of the intelligence the competitive process and 
therefore from remedied by taking the necessary measures to Tenby these circumstances the 
process very seriously and tougher because of its positive effects on strategic plans and 
deification on future goals. 
Key words: competitive analysis, competitive intelligence, industrial performance, the food 
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 : المقدمة العامة
الحديثة في معظم دول العالم خاصدة منهدا الصدناعية للبحدث عدن مختلدف الطدرق  تسعى المؤسسات
والأسداليب والبحددث عدن أفضددل العمليددات الجديددة المطبقددة وذلددح مدن أجددل المحافظددة علدى كيانهددا وضددمان 
بقائهدا فدي السدوق، وكدذا تعزيدز قوتهدا وزيدادة حصدتها السدوقية بالمقارندة مدع منافسديها الحداليين والمحتملدين، 
تى تتمكن المؤسسة من الوصول إلى أهدافها الاستراتيجية، تلجأ الى إحددع هاتده العمليدات الجديددة، ألا وح
ذكداء تكنولدوجي،  المختلفدة مدن  بعداده الأساسديةوهي عملية الذكاء التنافسي، فالدذكاء التنافسدي مدن خدلال أ
أداء المؤسسدة ب دكل مبا در  مدن  دأنها أن يدؤثر فدي تحسدين ذكداء العميدل، ذكداء المندافس،  ذكاء التحالف
متخصصددين لهدددم مقدددرة عاليددة علدددى  خبددراءللمؤسسددة، وذلددح بواسدددطة  عددن طريدددق تحليددل البيئددة الخارجيدددة
الفددددرص العمددددلاء، دراسددددة الأسددددعار، المنافسددددة،   أي كددددل تفاصدددديلها معرفددددة ظددددروف السددددوق بالتحليددددل، و 
، خاصدة الهددف ي تحقدق أهددافهاوالتهديددات، وهدذا مدا يجعدل المؤسسدة تسديطر علدى كدل الظدروف، وبالتدال
الوصدددول إلدددى أهددددافها تسدددتطيع مدددن خلالهدددا  ،وهدددو ضدددمان البقددداء، مدددع تحقيدددق ربحيدددة  أكبدددرالأساسدددي، 
 .المتقلبة والمتغيرة باستمرارة يلبيئوالأوضاع اظروف لل الاستراتيجية، والتصدي
عامدددة و مؤسسدددات  بصدددفةفدددي مؤسسددداتنا الوطنيدددة عمليدددة الدددذكاء التنافسدددي عندددد الحدددديث عدددن تطبيدددق     
 بعدض الإجدراءات غيدر المبا درة ء، باسدتثناغيدر واضدحة المعدالما الصناعات الغذائية بصفة خاصة، نجدده
ات العلمية ، بالتطور خيرةهذه الأ هتمامإالفارق أو الاختلاف بين مؤسساتنا والمؤسسات العالمية، يكمن في ف
لدى التفدوق وتحقيدق مزايدا تنافسدية تضدمن تسدعى دائمدا إالحديثة وتطبيقها والإفادة منهدا قددر الإمكدان، لأنهدا 
 يدةكيفينحصدر فدي هددفها الوحيدد الوطنيدة مؤسسداتنا  فدي المقابدل لكدن، بها السيطرة في بيئة  دديدة التندافس
الخارجيدة، ممدا يعرضدها دائمدا لبيئدة التنافسدية التركيدز علدى دراسدة اق الدربح دون يدتحق يدةنتاجهدا وكيفزيادة إ
تلددح المخدداطر التددي تددنجم مددن المؤسسددات الأجنبيددة النا ددطة فددي الجزائددر، والتددي تتميددز للمخدداطر  خاصددة 
بقدراتها التنافسية الكبيرة ومزاياها التنافسية المتنوعة واستخداماتها للتكنولوجيات المتطدورة، التدي لا تسدتطيع 
متغيدددرة وغيدددر  مؤسسددداتنا الوطنيدددة مجاراتهدددا، وبالتدددالي تجدددد نفسدددها أمدددام م ددداكل وظدددروف بيئيدددة صدددناعية
 مؤسسداتأداء علدى   عملية الذكاء التنافسديوالتي تدرس تأثير  ومن هنا تتمحور فكرة الموضوع واضحة، 
وكذا تأثيره على عالية،  ةمنتجات ذات كفاء إنتاجأي كيفية تأثير الذكاء التنافسي على الصناعات الغذائية 
فدي زيدادة  ةسداهموالمعاليدة صدول علدى ربحيدة الحجدذب عمدلاء أكبدر و وبالتدالي  الابتكدارات الجديددة خلدق
 .مما يجعلها تسيطر على السوق المتواجدة فيه القوة التنافسية للمؤسسة
 
 :الدراسة إشكالية  -0
نظرا لتزايد الإهتمام بعملية الذكاء التنافسي في الوقت الحالي من قبل أكبر المؤسسات العالمية ،       
وهذا لما تحققه هاته العملية من آثار ايجابية التي إنعكست على الوضعية العامة للمؤسسة ، ونظرا النتائإ 
الكفاءة ( تأثيرها على أبعاده الأساسية  التي أفرزتها هاته العملية على مستوع الأداء الصناعي، من خلال
، أردنا التعريف بهاته العملية وكل ما يحيط بها من عناصر مختلفة تبدو )الإنتاجية، التقدم التقني، الربحية
متداولة في المؤسسات، من خلال جمع للمعلومات المتنوعة واستخدامها لصالح المؤسسة ، ثم البحث عن 
مؤسساتنا الوطنية الجزائرية، وخصصنا في ذلح مؤسسات الصناعة الغذائية  مدع تطبيق هاته العملية في
بمختلف أحجامها، خاصة وأن الجزائر تعيش اليوم سياسة الانفتاح الاقتصادي وت جيع الاستثمارات 
الأجنبية ، في مجالات صناعية مختلفة ومنها الصناعات الغذائية، وبناء على ذلح فقد  هدت الآونة 
ر العديد من المؤسسات الوطنية والأجنبية، التي تعمل في مجال الصناعة الغذائية، مما أدع الأخيرة ظهو 
ذلح الى التنوع في المنتجات الغذائية، وزيادة التنافس في هاته العملية، وذلح باستخدام أفضل الأدوات، 
تعتبر هي جزء والطرق، للتفوق على المنافسين، وتحسين الأداء الصناعي للمؤسسات في السوق الذي 
 .منه
 :على ال كل التالي ونتيجة لذلح وبناء على ما سبق يكمن طرح الا كال الرئيسي
 هل يساهم الذكاء التنافسي في تحسين أداء مؤسسات  الصناعات الغذائية في الجزائر؟
على  ولمعالجة وتحليل هاته الإ كالية نطرح مجموعة من التساؤلات الفرعية، والتي تساعدنا في الإجابة
 :إ كالنا الرئيسي المطروح كما يلي
الجزائرية محل الصناعات الغذائية مؤسسات  هل يساهم الذكاء التكنولوجي في تحسين أداء -1
 ؟الدراسة 
 الجزائرية محل الدراسة؟ الصناعات الغذائية مؤسسات  أداءهل يساهم ذكاء المنافس في تحسين  -2
 ؟الجزائرية محل الدراسة لصناعات الغذائية امؤسسات  أداءهل يساهم ذكاء العميل في تحسين  -3
الجزائرية محل الدراسة الصناعات الغذائية مؤسسات  أداءهل يساهم ذكاء التحالف في تحسين  -4
 ؟
 :الدراسة فرضيات  -5
انطلاقا من التساؤل الرئيسي المطروح والتساؤلات الفرعية يمكن وضع مجموعة من الفرضيات التدي 
 :من خلال التحليل العام لهذه الدراسة، و تتمثل هذه الفرضيات فيسيتم إثبات صحتها أو نفيها 
 
 
 :الفرضية الرئيسية الأولى  -I
 محل الدراسة الجزائرية لا يساهم الذكاء التنافسي في تحسين أداء مؤسسات الصناعات الغذائية           
 ؟
 :الآتية ومن خلال هذه الفرضية الرئيسية الأولى يمكن ا تقاق الفرضيات الفرعية 
لا يساهم الذكاء التكنولوجي في تحسين الأداء في مؤسسدات الصدناعات الغذائيدة الجزائريدة  -1
 محل الدراسة  
ية محل الجزائر  الغذائية الصناعات مؤسسات في الأداء تحسينفي  المنافس ذكاء يساهم لا -2
   الدراسة
ية محل الجزائر  الغذائية الصناعات مؤسسات في الأداء تحسينفي  العميل ذكاء يساهم لا -3
 الدراسة
 الغذائية الصناعات مؤسسات في الأداء تحسينفي  التحالف الاستراتيجي ذكاء يساهم لا -4
 ية محل الدراسة الجزائر 
 :الفرضية الرئيسية الثانية   -II
لا توجددددد فدددروق ذات دلالددددة احصددددائية فدددي اتجاهددددات المبحددددوثين حددددول الدددذكاء التنافسددددي تعددددزع 
 ).العمر، المؤهل العلمي ، الخبرة  (للمتغيرات ال خصية 
 :ومن خلال هذه الفرضية الرئيسية الثانية يمكن ا تقاق الفرضيات الفرعية الآتية 
لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في اتجاهات المبحوثين حول الذكاء التنافسي تعزع  -1
 .لمتغير العمر
اء التنافسددي تعددزع الددذك لا توجددد فددروق ذات دلالددة احصددائية فددي اتجاهددات المبحددوثين حددول -2
 .لمتغير الخبرة
فسددي تعددزع لا توجددد فددروق ذات دلالددة احصددائية فددي اتجاهددات المبحددوثين حددول الدذكاء التنا -3
 . لمتغير المؤهل العلمي
 :الفرضية الرئيسية الثالثة  -III
لا توجددد فددروق ذات دلالددة احصددائية فددي اتجاهددات المبحددوثين حددول ابعدداد الددذكاء التنافسددي 
 ).العمر، المؤهل العلمي ، الخبرة ( ال خصية  تعزع للمتغيرات
 :ومن خلال هذه الفرضية الرئيسية الثالثة يمكن ا تقاق الفرضيات الفرعية الآتية 
لا توجددد فددروق ذات دلالددة احصددائية فددي اتجاهددات المبحددوثين حددول ابعدداد الدذكاء التنافسددي  -1
 .تعزع لمتغير العمر
ات المبحددوثين حددول ابعدداد الدذكاء التنافسددي لا توجددد فددروق ذات دلالددة احصددائية فددي اتجاهدد -2
 .تعزع لمتغير الخبرة
لا توجددد فددروق ذات دلالددة احصددائية فددي اتجاهددات المبحددوثين حددول ابعدداد الدذكاء التنافسددي  -2
 .تعزع لمتغير المؤهل العلمي
 :الدراسة أهمية  -3
المؤسسددة تتضددح أهميددة البحددث مددن خددلال الدددور الكبيددر والفعددال الددذي يؤديدده الددذكاء التنافسددي فددي 
المعاصددرة التددي يتطلددب نجاحهددا ونموهددا ركددائز وأدوات متينددة وقويددة يمكددن أن تسددتند عليهددا للحفدداظ علددى 
مركزها التنافسي وكذا تحقيق المزايدا التنافسدية المختلفدة لتتفدوق علدى منافسديها وتحسدين أداءهدا، ونظدرا لأن 
ا توضددديح أهميدددة اسدددتخدام الدددذكاء جدددل المؤسسدددات الوطنيدددة لا تسدددتخدم مثدددل هدددذه العمليدددات الحديثدددة أردنددد
التنافسي ودوره الاستراتيجي الفعال الذي ينعكس خاصة على الأبعاد الرئيسية للأداء ويمكن أن تبين أهمية 
 :هذا الموضوع ب كل أكثر دقة في النقاط الآتية 
 .توضيح مدع تأثير الذكاء التنافسي على أبعاد الأداء، وبالتالي نمو واستقرار المؤسسة -1
ن أهميدة الدذكاء التنافسدي فدي كونده يعتبدر المدرآة العاكسدة للأوضداع الخارجيدة سدواء بالنسدبة تكمد -2
 .الخ...للمنافسين، العملاء، الابتكارات، التحالفات
يسدداعد هددذا الموضددوع فددي توضدديح الرؤيددة أمددام مسدديري مؤسسدداتنا الوطنيددة فددي اسددتخدام أحسددن  -3
يدتهم وفدي تقددمهم التكنولدوجي وبالتدالي يحقدق العمليدات الحديثدة والتدي تدؤدي إلدى الزيدادة فدي ربح
 .المزايا التنافسية التي تكون السبب في صمودهم في السوق
العمددل علددى إدراح أن التغييددر فددي الأسدداليب القديمددة التقليديددة أصددبح أمددرا ضددروريا، فدداذا أرادت  -4
لميددة المتطددورة مؤسسداتنا الوطنيددة النمددو والتفددوق، عليهددا مجدداراة التطددورات الحديثددة والأسدداليب الع
 .للصمود أمام المنافسة ال ديدة المحلية والدولية
حداثددة هددذا الموضددوع فددي الجزائددر خاصددة فددي و فددي الددوطن العربددي عامددة والسددبب فددي ذلددح أن  -5
الذكاء التنافسي هو موضوع العصر فالمؤسسات الكبيرة عالميا هي في صدد دراسته وللإستفادة 
، خاصددة وأندده خددرج عددن المفهددوم الضدديق فددي كوندده مندده قدددر الإمكددان فددي كددل مجددالات عملهددا
تجسس صناعي، فالتجسس  يء والذكاء التنافسي  يء حيث يعتبر هذا الأخير عملية قانونية 
 .أخلاقية بحة
يعتبدددر هدددذا الموضدددوع إضدددافة جديددددة ومسددداهمة فدددي إثدددراء المجدددال المعرفدددي وتددددعيم للبددداحثين  -6
 .هاته المواضيعوالمهتمين وحثهم للقيام بدراسات جديدة في مثل 
 :الدراسة أهداف  -4
جاءت هذه الدراسة لمعالجة موضوع هام أصبح محل اهتمام جل المؤسسدات المعاصدرة اليدوم، هاتده 
المؤسسدات التدي تسددعى جاهددة للحفدداظ علدى مكانتهددا وضدمان بقائهددا ونموهدا فددي السدوق مددن متابعدة البيئددة 
لمناسددبة والهادفددة سددواء كانددت قصدديرة أو متوسدددطة التنافسددية بكددل تفاصددديلها مددا يتدديح لهددا اتخدداذ القددرارات ا
أوطويلدة المددع مدن خدلال عمليددة  درعية أخلاقيدة مسدتمرة تحسدن مددن أداء المؤسسدة، وبالتدالي تهددف هددذه 
 :الدراسة إلى
إبدراز أهدم جواندب الدذكاء التنافسدي التدي تدؤدي إلدى تحقيدق أهدداف المؤسسدة الإسدتراتيجية والرفدع  -
مسددددتوع الربحيددددة، الكفدددداءة الإنتاجيدددة، التقدددددم التقنددددي، وزيددددادة مدددن مسددددتوع أدائهددددا خاصددددة علدددى 
 .الحصص السوقية
محاولددة توضدديح عمليددة الددذكاء التنافسددي بكددل تفاصدديلها ليددتمكن البدداحثون وكددذا المؤسسددات مددن  -
 .الاستفادة من هذه الدراسة ب كل علمي واضح وصحيح
لتنافسدددي ولدددو ب دددكل مغددداير الوقدددوف علدددى واقدددع المؤسسدددة الجزائريدددة ومددددع اسدددتخدامها للدددذكاء ا -
 ).طريقة غير مبا رة(
 .محاولة إبراز أهمية البحث في ظل المنافسة العالمية الراهنة  -
 :الموضوع  أسباب اختيار -2
 :يرجع اختيارنا لهذه الدراسة إلى الأسباب الآتية
الرغبة الذاتية في الإهتمام بالمواضيع الحديثة، والرغبة في البحث في مثل هذه المواضيع  -
 .الحساسة
الرغبة الذاتية في دراسة موضوع جديد يهدف إلى تطوير المؤسسات ويهدف الدى زيدادة الرفاهيدة  -
 .الاجتماعية
نظرا للأهمية الكبيرة لهذا الموضوع في هذا عصرنا، العصر الذي يتميز بالتطورات التكنولوجيدة  -
الاقتصدددددادية  والعلميدددددة فدددددي ميدددددادين مختلفدددددة خاصدددددة منهدددددا الصدددددناعية، وأثرهدددددا علدددددى الجواندددددب
 .والاجتماعية
محاولدددة الك دددف علدددى مضدددامين عمليدددة الدددذكاء التنافسدددي وآثارهدددا الإيجابيدددة علدددى نمدددو وتطدددور  -
المؤسسدات الصدناعية التدي ت دهد موجدة مدن التندافس الحداد خاصدة علدى المسدتوع العدالمي وفدي 
الوطنيدة  المقابل محاولدة العمدل علدى تطبيدق مثدل هدذه العمليدات ولمدا لا علدى مسدتوع مؤسسداتنا
التددي لا تددزال بعيدددة كددل البعددد عددن مددا وصددلت إليدده المؤسسددات الأجنبيددة مددن تطددور علددى كددل 
 .المستويات
قلة الدراسات النظرية والميدانية التي تناولت مثل هذا الموضدوع علدى المسدتوع الدوطني والعربدي  -
ي الددول وحتى العالمي، فهو موضوع حديث نسبيا بالنظر إلى تطبيقه داخدل المؤسسدات حتدى فد
 .المتقدمة
الاسدتفادة مدن تجدارب المؤسسدات التدي تدم فيهدا تطبيدق الدذكاء التنافسدي، ومحاولدة الاسدتفادة مدن  -
 .نتائإ هذه العملية للرفع من مستوع أداء مؤسساتنا الوطنية والعربية 
 :الدراسة منهج  -2
حسددب طبيعددة هاتدده الدراسددة تددم الاعتمدداد علددى المددنهإ الوصددفي الددى جانددب المددنهإ التحليلددي، وكددذا 
مددنهإ دراسددة حالددة كطريقددة للتفسددير ب ددكل عملددي مددنظم للوصددول إلددى الأهددداف المحددددة وتددم فددي المقابددل 
بيدة والدراسدات الاستفادة من المسح المكتبي الذي اعتمددنا فيده علدى عددد مدن المراجدع باللغدة العربيدة والأجن
 .السابقة ذات الصلة بالموضوع وكذا مواقع الانترنت
 : نموذج الدراسة -7
نموذج الدراسة فهو يحتوع على اختبار اثر العلاقة بين المتغير المستقل و المتمثل في لبالنسبة          
، ذكاء التحالف الذكاء التكنولوجي ، ذكاء المنافس ، ذكاء العميل (الذكاء التنافسي بأبعاده الاربعة 




 :  المتغير التابع                                          :المتغير المستقل     








 :مصطلحات البحث -8
وعلى أساس الواقع مع استخدام تلح المعلومات في  ،جمع المعلومات في الوقت المناسبهو  : الذكاء التنافسي -
يعني فهم اللاعبين في الصناعة وتحليل  ستراتيجية، حيث يتم ذلح من خلال تحليل الصناعة، وهو مااتخاذ القرارات الا
 .التنافسية، التي تعني فهم نقاط القوة والضعف للمنافسين، وقياس أي تحليل للعمليات التجارية الفردية من قبل المنافسين
العلدم والتكنولوجيدات وأثرهدا علدى  هو العمليدة التدي تركدز ب دكل دقيدق علدى :الذكاء التكنولوجي  -
 أن طة البحث والتطوير في المؤسسة
الأن دطة الحاليدة علدى و  ،قددراتهم وعلدى يركدز ذكداء المنافسدين علدى المنافسدين، : ذكاء المنافس -
والخطددددط والنوايددددا، وغالبددددا مددددا يددددتم اسددددتخدام ذكدددداء المنافسددددين عددددن طريددددق عمليددددات التخطدددديط 
 .مؤسسة ووحدات العمل الإستراتيجي الت غيل داخل الالإستراتيجي أو من قبل مدراء 
حدول ) النوعيدة والكميدة( هدو عمليدة منهجيدة لجمدع وتحليدل وتطبيدق المعلومدات  : ذكـاء العميـل -
 .بيئة العملاء بما في ذلح العملاء الحاليين والمحتملين
حواذ هددو عمليددة ت ددمل التحددري عددن كددل عمليددات الدددمإ والاسددت : ذكــاء التحــالف الاســتراتيجي -
 القائمة في الصناعة
الأداء هو كل ما يساهم في تحقيق وبلدو  الأهدداف الإسدتراتيجية ذات المددع :  الأداء الصناعي -
أسددعار : الددذي يتجسددد مددن خددلال) الزبددائن( المتوسددط والطويددل، وتتمثددل القيمددة فددي حكددم السددوق 
أمدددا التكلفدددة فهدددي البيدددع، الكميدددات المباعدددة، حصدددة السددوق، الأربددداح، صدددورة العلامدددة والسدددمعة، 
هدددددداف الأ أن لإنتددددداج المنتجدددددات والخددددددمات، فدددددي حدددددين) ماليدددددة، ب دددددرية(المدددددوارد المسدددددتهلكة 







 أداء المؤسسة الصناعية
تحسددين الأداء يعتمدددد فدددي ، يددددل التحسددين ب دددكل عدددام علدددى التغييدددر للأفضدددل : تحســـين الأداء -
 .اتية للقائمين بالأداءالغالب على الإمكانيات الذ
 .ما تتحصل علية المؤسسة من ايرادات ناتجة عن عمليات بيع منتجاتها هي :  الربحية  -
هي الاستخدام الأمثل لعناصر الإنتاج بهدف تحقيق أكبر قدر من الإنتداج  : الكفاءة الإنتاجية -
 .بمستوع معين، وفي وقت معين بأقل تكلفة ممكنة
 .وتطوير المنتإ معا الانتاجية العمليةهو تطوير  : التقدم التقني -
 :حدود البحث -9
 :التزمنا في هذه الدراسة بالحدود الآتية
تضدمن الموضدوع العلاقدة الموجدودة بدين الدذكاء التنافسدي وأبعداده، والأداء : الحـدود الموضـوعية -
 .الصناعي
فددي تددم إجددراء البحددث فددي حدددود مجموعددة مددن مؤسسددات الصددناعة الغذائيددة : الحــدود المكانيــة -
 .الجزائر
 .تم إجراء الدراسة على المستويات العليا في المؤسسة :الحدود البشرية -
إلدى غايدة بدايدة الثلاثدي  2112تم اعداد هذه الاطروحة خلال الفتدرة بدين سدنة : الحدود الزمانية -
 .6112الأول من سنة 
 :الدراسات السابقة -10
الباحثين والدارسين، خاصة في الآونة الاخيرة هتمام الكثير من اء التنافسي بحضي موضوع الذكا      
التي  هدت تطورات كبيرة وهائلة في مختلف الميادين، منها الصناعية التي أصبحت تبحث عن كل ما 
هو جديد لتطبيقه لضمان السيطرة والتفوق أمام منافسيها الحاليين والمحتملين، وبالتالي كانت جل 
رغم جذورها التاريخية القديمة،  ،كعملية تطبق حديثا في المؤسساتالدراسات حول أهمية الذكاء التنافسي 
ب كل في المؤسسة، فهو موضوع غير مدروس  والأداءلكن بالنسبة لموضوع العلاقة بين الذكاء التنافسي 
، فالدراسات الحالية معظمها تصب حول   دور الذكاء التنافسي في زيادة الربحية، دور الذكاء واسع
 .الخ ...لق المزايا التنافسية، أثر الذكاء التنافسي على زيادة التحالفات الاستراتيجيةالتنافسي في خ
جلها يعتبر مقالات أجنبية لباحثين مهتمين  مع العلم أن الدراسات اتههالبعض من ح يوضتيمكن      
الأبحاث بهذه العملية، وسندرج كذلح نموذج للدراسات والتي كانت تخص عنصر الأداء الذي قد كانت 
 : فيه اكثر عددا من الدراسات التي حول الذكاء التنافسي كما يلي
  :الدراسات العربية  -أولا
الذكاء التنافسي للمؤسسات المصرفية في "  :بعنوان  2112الله،  فواز حموي، محمد العبد:  مداخلة -1
 ."بيئة التجارة الالكترونية 
نترنت في توليد الذكاء التنافسي عن طريق الكم الدراسة دور  بكة الأحثان في هذه لقد قدما البا          
الهائل من المعلومات المتوفرة على ال بكة، مع الإ ارة إلى كيفية استفادة المصارف من هذه العملية، 
خاصة ونحن في عصر التطور والتغيير السريع للتكنولوجيات المستخدمة التي تتطلب أفرادا ذوي كفاءة، 
 .لكي تتأقلم المؤسسة مع هذا التطور، وتحافظ على مكانتها في السوق وفطنة،
لقد توصلا الباحثان إلى أن الحصول على المعلومات الذكية  بالجودة العالية يتطلب قيام المؤسسات 
المصرفية بتنظيم ن اط الذكاء التنافسي لديها وا  تباع أسس علمية وعملية متطورة في عملية توليد 
 .ذكية اللازمة لإتخاذ القرارات السليمة والهادفةالمعلومات ال
رسـاء التكنولوجيـا المصـرفية فـي دعـم متطلبـات إ:" ، بعندوان  3015مطاي  عبدد القدادر، :   مداخلة -5
 ".الذكاء التنافسي بالبنو  الجزائرية
عملية الذكاء التنافسي كوسيلة لبناء  أهمية يحضيهدف الباحث في  دراسته هذه الى تو         
أن يوصل المؤسسة المصرفية الاستراتيجيات التنافسية بالبنوح الجزائرية ، حيث بامكان الذكاء التنافسي 
إلى اكتساب مهارات ومزايا تجعلها تتفوق على منافسيها مع زيادة الربحية وزيادة الحصة السوقية ، وكذا 
لية متكاملة  تؤدي إلى حصول المؤسسة على مزايا تنافسية متواصلة زيادة ولاء العملاء ، لأنه عم
ومستمرة بالمقارنة بالمنافسين في نفس القطاع، و توصل الباحث إلى أن المزاحمة بين المنافسين الن طين 
في القطاع ي كل أنواعا مختلفة من الصراعات للحيازة على أكبر موقع متميز في السوق مع حصة 
بالتالي فالمؤسسة مطالبة بفهم العلاقة الموجودة بين البيئة والميزة التنافسية ، قصد سوقية أكبر ، و 
 .الاستفادة من الفرص التي تنتجها هذه العلاقة بين التكنولوجيا والذكاء التنافسي 
 
 
أنظمة تسيير الجودة الشاملة بين واقع التطبيق : " ، بعنوان  2013لو ن محمد ،: أطروحة  -2
 -دراسة ميدانية لمجموعة من مؤسسات الصناعات الغذائية بالجزائر –وضرورة التغيير لتحسين الأداء 
كان الغرض من هذا البحث يتمثل في دراسة مستويات تسيير الجودة ال املة في مؤسسات الصناعات 
الغذائية بالجزائر ، وكيفية تأثيرها على تحسين الأداء في المؤسسات محل الدراسة ، حيث هدفت الدراسة 
ية ب كل عام، إلى توضيح كيفية تأسيس نظام تسيير الجودة ال املة في المؤسسة الصناعية الجزائر 
ومؤسسات الصناعات الغذائية ب كل خاص، لمساعدة المعنيين في عملية تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة 
، لاسيما بالبيئة الجزائرية، وذلح بتبني أحد الاستراتيجيات الحديثة المتمثلة في تسيير الجودة ال املة ، 
تاجية، وتحسين خدمة الزبائن، وتوصل الباحث إلى أنه والتي تمّكن من زيادة الفعالية التنظيمية، ورفع الإن
يوجد أثر ايجابي لتطبيق مبادئ تسيير الجودة ال املة وتحسين الأداء في مؤسسات الصناعات الغذائية 
 الجزائرية 
 :الدراسات الأجنبية  -ثانيا
 :بعنوان )  anihsrajeM arhahS rabkailA، 3015: ( مقال -0
 snoitazinagro  ssenisub sseccus eht ni egatnavda evititepmoC ,ecnegilletni evititepmoC " 
 "
أجريدددت هدددذه الدراسدددة لتوضددديح كدددل جواندددب عمليدددة الدددذكاء التنافسدددي التدددي تدددؤدي إلدددى خلدددق المزايدددا       
اليب، حيدث الأسد جاندب التنافسية، خاصة من خدلال الابتكدارات التكنولوجيدة سدواء مدن جاندب المنتجدات أو
يدؤدي إلدى تحقيدق  اقوي د اسدلاح  صدبحت أكاء التنافسدي فدي المؤسسدات ن عمليدة الدذأهدفت هذه الدراسة إلدى 
ووضددحت الدراسددة إلددى أن الددذكاء التنافسددي المزايددا التنافسددية، وبالتددالي السدديطرة والتفددوق علددى المنافسددين، 
سددويق، ابتكددار منتجددات جديدددة أو تطددوير يسدداعد علددى اتخدداذ القددرارات الإسددتراتيجية حددول الاسددتثمارات، الت
الخ ، وبالتالي توصلت الدراسة إلى أن هناح علاقة بدين عمليدة الدذكاء ...القديمة، أذواق العملاء، الموردين
التنافسي والميزة التنافسدية حيدث كلمدا كاندت المعلومدات المعددة جيددة كدان ذلدح سدببا فدي خلدق ميدزة تنافسدية 
 .ت، إذا ما طبقت ب كل صحيح وفعاللمواجهة التحديافي المؤسسة 
 : بعنوان )   poaP yaJ، 7115 ( مقال -3
 "  noitavonnI etalumitS ot ecnegilletnI lacinhceT evititepmoC gnisU " 
من على مستوع الأداء،  التكنولوجيلقد حاول الباحث في هذه الدراسة إلى توضيح أثر الذكاء        
كذلح بّين جانب مهم في عملية الذكاء التنافسي وهو الجانب و الابتكارات بمختلف أنواعها،  حيث خلق
الأخلاقي في جمع المعلومات، والإبتعاد عن ما يسمى بالتجسس الصناعي لأنه طريق غير م روع وغير 
كيفية الرفع  ظهار أهمية الذكاء التنافسي في المؤسسة فيإلتالي كان الهدف من هذه الدراسة قانوني، وبا
من مستوع أداءها وبالتالي تحقيق الأهداف المخطط لها والتي من بينها الربحية، الكفاءة الانتاجية، التقدم 
 .التقني، الذي ركز عليه الباحث في هذه الدراسة لما له من أهمية في تقوية دور المؤسسة
 : بعنوان) kazslO .M anileC،  4015: ( مقال -2
 ecnegilletnI evititepmoC rof seigolonhceT dna slooT noitamrofnI fo weivrevO nA "   
   "     hcaorppA laciteroehT :gnidliuB
لى الدور الفعال الذي تلعبه تكنولوجيا المعلومات في دعم عملية إد أ ارت الباحثة في هذه الدراسة لق     
الذكاء التنافسي، وبالتالي إنجاز الأهداف الاستراتيجية  المخطط لها  من قبل صانعي القرار في 
المؤسسة، كما وقد قدمت إضافة جيدة فيما يخص توجيه المؤسسات نحو استغلال الأدوات الجديدة 
 .كثر جودة للرفع من مستوع الأداء العامأعلى نتائإ لحصول والحديثة في عملياتها ل
 :ن هذه الدراسة تعاني من نقائص عدة منها أ وفي المقابل أكدت الباحثة إلى
 دوات المعلومات من أجل بناء عملية الذكاء التنافسيأوجود اختبارات تجريبية مفصلة عن عدم  -
ولوجيا المعلومات والاتصالات ومع المدراء للحصول ينبغي إجراء مقابلات معمقة مع مختصين في تكن -
 .حول تفضيلات المستخدمين ومتطلبات بناء الذكاء التنافسيعلى مزيد من المعلومات 
 :ما يميز هذه الدراسة  -00
جاء هذا البحث ليدرس موضوع جديد خاصة في الجزائر والوطن العربي ، وهذا من منطلق بحثنا       
على المراجع باللغة العربية التي تكاد تكون منعدمة لقلتها إلا ما جاء على  كل مقالات وهي كذلح قليلة 
 . جدًّا، فالموضوع غير مدروس ب كل نظرع أو ميداني 
 :ة في كونها وبالتالي تتميز الدراس
تدرس عملية الذكاء التنافسي في قطاع هام وهو قطاع الصناعات الغذائية وتحسين الاداء فيه من   -
خلال التطرق لأثر الذكاء التنافسي وابعاده على أداء المؤسسات في هذا القطاع الحساس الذي يساهم في 
 .تنمية الاقتصاد الجزائري
تنافسي في تحسين الأداء الصناعي للمؤسسات محل الدراسة ب كل تناولت هذه الدراسة اثر الذكاء ال -
 .عام، وكذا أثر كل بعد من أبعاد الذكاء التنافسي على أداء المؤسسات محل الدراسة ب كل خاص
تناولت مدع أهمية عملية الذكاء التنافسي وما يضيفه للمؤسسات بصفة عامة والمؤسسات محل  -
 .الدراسة بصفة خاصة
 
  :صعوبات الدراسة  -50
، من حيث المعلومات ولى الصعوبات التي واجهتنا في كون الموضوع جديد كما سبق ذكره تتمثل أ      
عن مصطلح الذكاء التنافسي ، وكذلح  ب أن العلاقة بينه وبين الأداء الصناعي ، أما من ناحية المراجع 
 كل مقالات ، لكن الا كال الذي كان يواجهنا باللغة الأجنبية فكانت متوفرة إلى حد ما ومعظمها على 
هنا هو الترجمة التي اخذت منا وقتا طويلا وجهدا مضاعفا بغية الوصول إلى المعنى الحقيقي للمعلومة 
 . لكن والحمد لله تمكنا من الحصول على المعلومات التي استطعنا بها بناء الموضوع على حالته هاته 
جراء الدراسة كله النظري جيدا قبل التطرق إلى اختيار المؤسسات المراد إفي  ولا كذلح درسنا الموضوع أ
، وثم تم اختيار مجموعة من المؤسسات الكبيرة الرائدة في الصناعات الغذائية الجزائرية ، لكن لعدم  حولها
اوت أخرع صغيرة ومتوسطة وكذا مؤسسة كبيرة فكان هذا التف تجاوبها معنا أدع بنا إلى اختيار مؤسسات 
 .بين أحجام المؤسسات محل الدراسة من بين الم كلات التي صدفتنا
كذلح الم كل الكبير الذي صادفنا أثناء إجراء الدراسة الميدانية هو عدم تجاوب المؤسسات محل   
الدراسة للإجابة على الاستمارة الموضوعة للبحث إلا بعد مدة من الزمن ، هذا من جهة ومن جهة أخرع 
بتزويدنا بالمعلومات حول المؤ رات المطلوبة لتحليل أثر ومساهمة الذكاء التنافسي على عدم قبولهم 
 .الأداء مما جعلنا نفكر في طرق أخرع لجعل التحليل مناسبا دون الاخلال بالموضوع
 :هيكل الدراسة  -30
والثالث فصول الأول والثاني  ربعةأمن أجل الإلمام بجميع أبعاد هذا البحث سيتم تقسيمه إلى 
وستعرض الفصول كما  ،الفصل الرابع فهو مخصص للجانب التطبيقي أما  مخصص للجانب النظري
 :يلي
حول يكون فيه الاهتمام منصب بعنوان التحليل التنافسي للبيئة الصناعية ، و : الفصل الأول  -
 البيئةنتطرق فيه إلى  :وهو بدوره مقسم إلى ثلاثة مباحث، المبحث الأول ة التنافسية للمؤسسةيئتحليل الب
دراسة ، أما المبحث الثالث فيكون حول  الاستراتيجيات التنافسيةإلى ، والمبحث الثاني التنافسية الصناعية
 .المنافسين
، حيث قسم هذا  لى الذكاء التنافسي في المؤسسات الصناعيةنتطرق فيه إ: الفصل الثاني -
والمبحث  أساسيات حول المعرفة والذكاء في المؤسسةيه الفصل إلى ثلاثة مباحث، فالمبحث الأول نقدم ف
لمحة عامة حول الذكاء التنافسي و المبحث الثالث ندرس فيه الذكاء التنافسي ذخيرة الثاني نقدم فيه 
 وسلاح للمؤسسة
 الذي بعنوان   مساهمة الذكاء التنافسي في تحسين أداء المؤسسات الصناعية: الفصل الثالث  -
أساسيات حول الأداء في مباحث، فالمبحث الأول نقدم فيه  ربعةألفصل إلى حيث قسم هذا ا
و المبحث الثالث  الصناعية تحسين الأداء في المؤسسةوالمبحث الثاني نقدم فيه  المؤسسة الصناعية
أبعاد  فيدرس :الصناعية أما المبحث الرابع  لمؤسساتندرس فيه الذكاء التنافسي والبيئة الخارجية وأداء ا
 الأداء في المؤسسات الصناعية وتحسينالذكاء التنافسي 
 فيالتحليل التنافسي للصناعة الغذائية وأثر عملية الذكاء التنافسي الرابع   بعنوان الفصل  -
فهو مخصص للجانب التطبيقي حيث قسم إلى ثلاثة ،  تحسين أداء المؤسسات محل الدراسة
أما المبحث الثاني  نافسي في الصناعة الغذائية في الجزائرالتحليل الت: الأول مباحث، المبحث 
اختبار الفرضيات  ندرس فيه ثالثالمبحث ال، أمادراسة تحليلة منهجية لدراسة حالةفيكون فيه 
 .والنتائإ
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 للبيئة الصناعيةالتحليل التنافسي : الفصل الأول
، حيدث تتسدارع الددول  أمدرا لا مفدر منده الحاضدرلقدد أصدبحت التنافسدية وتحليدل الصدناعة فدي وقتندا 
والمؤسسات بمختلف أنواعها إلى بلو  مراكز عالية بالمقارنة مع منافسيها ، وتعمل جاهدة لتطبيق الأحسن 
، فبدالنظر إلدى مدا يندتإ عدن  ددة  لأمداممن حيث الأسداليب والاسدتراتيجيات التدي تددعم عمليدة نموهدا نحدو ا
لأن مجدال التندافس ، التنافس نرع أن المؤسسات خاصة منها الصناعية هدي التدي تعداني أكثدر مدن غيرهدا 
خاصدة فدي عصدر التطدورات التكنولوجيدة وقصدر ، ، ولا يقتصر علدى عناصدر محدددة  بينها أصبح مفتوحا
 بدذلح أصدبحت المؤسسدةو ،  أثدر ذلدح علدى المؤسسدة إذا تراجدع مدن حيدث الجدودة ذيالدإ ، دورة حيداة المندت
، وبالتددالي لا لددديهم منتجددات عاليددة الجددودة  وربمددا تنسددحب مددن السددوق لوجددود منافسددين أقويدداء، فددي خطددر
والتندافس بدين المؤسسدات هدي يكون لها أي أثر في السوق، لهذا كانت الاجتهادات لفهم الصدناعة والسدوق 
لددى ظهددور مفدداهيم توضدديحية إحيددث أدع هددذا الاجتهدداد  المجددال  البدداحثين والمهتمددين بهددذا  اتمامددتإأولددى 
هددددا اتتجاهإومعرفدددة  ،لعوامدددل المدددؤثرة علدددى المؤسسدددات الصدددناعية لللعناصدددر السدددابقة مدددع كيفيدددة تحليلهدددا 
للنمدو والتقددم لمؤسسدة إلدى بدر الأمدان وتددفعها اوغيرهدا مدن الأمدور التدي توصدل ، والاسدتراتيجيات المتبعدة 
 .والاستمرارية
 البيئة التنافسية الصناعية: المبحث الأول
والتحليدل التنافسدي للصدناعة، فانده  ، وقدوع التندافس التنافسدية ، والميدزة ، لتنافسديةإلدى اقبدل التطدرق 
هدذا مدا ، و  والقطداع  والسدوق، ، الصدناعةكدل مدن   م يهامن البديهي أولا أن يكون هناح تحديد واضح لمفد
فهدم قدوع التندافس وكيفيدة تأثيرهدا فدي المؤسسدات ندتمكن مدن ، وبالتالي أدق ننا من فهم التنافسية ب كل يمك  
 .الصناعية
 بيئة المؤسسات الصناعية: الأول المطلب 
 عن الصناعةمفاهيم عامة : أولا
 :الصناعة مفهوم -0-0
تقدددم منتجددات أو خدددمات يمكددن أن التددي الصددناعة علددى أنهددا مجموعددة مددن المؤسسددات  فهددميمكددن 
بعضها البعض، هذه المنتجات أو الخدمات تؤدي إلى إ باع الحاجات الأساسية لدنفس لت كل بدائل دقيقة 
 .) 510ص ،  8115،  جونزو شارلز هل، (. العميل أو المستهلح
. كذلح الصناعة هدي مجموعدة مدن المؤسسدات التدي تندتإ نفدس المندتإ، وهدي فئدة فرعيدة مدن القطداع
 )1p , 5102 , lahsoK(
 
فالصناعة عادة ما تتضمن مجموعة المنتجات ذات العلاقة ، والتي تنتإ وتعرض من قبل مجموعدة 
م الصدناعة قدد يخدتص فدان مفهدو : التدي تجمعهدم خصدائص مت دابهة ، علدى سدبيل المثدال ومدن المنافسدين 
بالمياه الغازية مثل البيبسي والكوكا كولا، وقد يتسع لي مل أكثر من نوع من المنتجات المنافسة مثل المياه 
المعدنية المعبأة، والعصائر الطبيعية، والم روبات التي تعتمد على المسدحوق مثدل البرتقدال والليمدون، كمدا 
 ).220، ص  7115محمد المرسي ، وآخرون، (الخ ...لبديلةقد تمتد لت مل كافة المنتجات المماثلة وا
 :تعريف القطاع  -5-0
إن القطداع يعبدر عدن مجموعدة مدن أصدناف المؤسسدات التدي تندتإ المنتجدات والخددمات التدي تنتمدي 
أي يمكدن أن يكدون هنداح العديدد مدن الصدناعات فدي القطداع ؛  )1p ,5102 ,lahsoK(. إلدى نفدس المجدال
 treboR 2 p,(. كلها تمثدل قطداع النقدلو نفسه مثل السكح الحديدية ،  ركات الطيران، صناعة الحافلات 
 ).4102 , rekloK.J
 :الصناعة والقطاع -3-0
قتصداد إن الاختلاف الذي يمكن توضيحه بين الصناعة والقطاع ، هو أن القطاع جزء أوسع في الا
في حين أن الصناعة هي مجموعة فرعيدة مدن القطداع، وبعبدارة أخدرع فدان القطداع هدو مجموعدة كبيدرة مدن 
صدددددناعة معددددددات : فمدددددثلا قطددددداع الاتصدددددالات ي دددددمل صدددددناعتين  ،)2p,5102 ,lahsoK(. الصدددددناعات
 :كما يلي ) 01(الاتصالات، وصناعة خدمات الاتصالات، كما يتضح في ال كل رقم 










 .210، ص  8115شارلز هل ، و جونز ، : المصدر
 الحاسبقطاع 
 صناعة برمجيات الحاسب صناعة الجزء الصلب من الحاسب صناعات مكونات الحاسب
 توفر المدخلات
 توفر المكملات صناعة الحاسب العملاق صناعة مشغل الأسطوانة
 صناعة الحاسب الشخصي صناعة أشباه الموصلات
قسم سوق الحواسب الشخصية 
 الصغيرة
قسم سوق الحواسب الشخصية  صناعة الوسيط صناعة الحاسب المحمول
 االمكتبية
 قسم سوق الخادم المركزي
صناعة مكونات الحاسب : الصناعات المرتبطةحسب ال كل فان قطاع الحاسب ي مل العديد من 
، كذلح صناعة ) مثل صناعة م غل الأسطوانة ، صناعة أ باه الموصلات ، وصناعة الوسائط( 
مثل صناعة الحاسب ال خصي الصغير، صناعة الحاسب المحمول ، ( الأجزاء الصلبة للكمبيوتر 
ب ، ويمكن أن تتداخل الصناعات داخل وأيضا صناعة برمجيات الحاس) صناعة الحاسب الكبير العملاق
ال ركات العاملة في صناعة : القطاع مع بعضها البعض بطرق كثيرة ومختلفة ، وعلى سبيل المثال 
معدات الاتصالات ، تعتبر هي المؤسسات الموردة لصناعة خدمات الاتصالات ، والمؤسسات العاملة في 
اعة الأجزاء الصلبة للحاسب، والمؤسسات العاملة صناعة مكونات الحاسب هي التي توفر المدخلات لصن
وهي البرامإ التي : في صناعة برمجيات الحاسب توفر عناصر مكملة مهمة للأجزاء الصلبة للحاسب
 ).410، ص  8115شارلز هل ، وجونز،( ي تريها المستهلح من أجل ت غيلها على الجزء الصلب
هدل الصدناعة هدي : هدوحسدب مدا تقددم فدان الصدناعة هدي جدزء مدن القطداع، والسدؤال المطدروح هندا 
 نفسها السوق الذي يتم فيه تبادل المنتجات والخدمات بمختلف أنواعها ؟
إذا أردنددا الإجابددة علددى هددذا السددؤال يجددب أولا فهددم معنددى السددوق والمقارنددة بيندده وبددين الصددناعة كمددا 
 :يلي
 المقارنة بين الصناعة والسوق):00(الجدول رقم 
 السوق الصناعة
 مفهوم الصناعة والسوق
 :الصناعة كما أ رنا لها سابقا 
هددددي مجموعددددة مددددن المؤسسددددات التددددي تنددددتإ نفددددس 
 .المنتإ
السدوق هدو المكدان الدذي يلتقدي فيده الم دترين  
 .والبائعين للتواصل مع بعضهم البعض
السوق هو إ ارة إلدى عددد الم دترين والبدائعين  
 .لسلعة محددة
 الملموس
مجسدة في (الصناعة موجودة عادة بهيكلها  
وهددددددددذه المؤسسددددددددات تنتمددددددددي ) أرض الواقددددددددع
لصدناعة تندتإ نوعدا معيندا مدن المنتجدات أو 
 .الخدمات 
السوق يمكن أن يكدون هدو المكدان الجغرافدي  
المحددددددد مثدددددل مركددددددز أو محدددددل، أي يمكددددددن 
زيارتده  خصديا، لكدن كدذلح يمكدن أن يكدون 
مكانا غير مادي مثل سوق الانترنت، أيضا 
 .لا يمكن زيارته جسديا مثل السوق العادي
 تنوع السلع والخدمات
الصدناعة تندتإ ندوع واحدد مدن السدلع ، علدى  
صدددددناعة الغدددددزل والنسددددديإ ، : سددددبيل المثدددددال
 .والتي تنتإ المنسوجات بمختلف أنواعها
السددددددوق لددددددديها عدددددددد مددددددن السددددددلع المختلفددددددة  
 .والمتنوعة
 والطلبالعرض 
فددي الصددناعة يوجددد العددرض والطلددب لكنهددا  
تظهدددر فقدددط فدددي إمددددادات الطاقدددة ، والمدددواد 
 .الأولية
 .السوق يتواجد به قوع العرض والطلب 
 المنــافســة
المنافسددددددددة تكددددددددون بددددددددين المؤسسددددددددات فددددددددي  
الصددناعة لإنتدداج أفضددل المنتوجددات وتقددديم 
 .أفضل الخدمات
المنافسددددددة فددددددي السددددددوق تددددددتم بددددددين مختلددددددف  
البددددائعين والم ددددترين، كددددل بددددائع يحدددداول أن 
يبيع منتوجاته أفضل مدن البدائع الآخدر، فدي 
مقابل ذلح يعمل الم تري على  راء أفضل 
 . المنتوجات المتاحة حسب قدرته ال رائية
 
 .2p ,1102 ,lahsoK : ecruoS
عدة نقاط هامدة دالدة علدى الفدرق الواضدح بدين الصدناعة والسدوق مدن ) 01(لقد أثرنا في الجدول رقم 
حيث جانب العرض والطلب، جانب المنافسة، جانب التنوع في السلع والخددمات، وأخيدرا الجاندب الملمدوس 
 ، ص8115شـارلز هـل، وجـونز، (: ، كذلح من المهم أيضا إدراح الفرق بين الصناعة وأقسام السوق كما يلدي
 ).210-410ص
قسام السوق هي المجموعات المتميزة من المسدتهلكين داخدل سدوق مدا، ويمكدن تمييزهدا عدن بعضدها أ
الددبعض علددى أسدداس خصائصددهم المنفددردة ، ومطددالبهم المحددددة ، وفددي صددناعة الم ددروبات الخفيفددة علددى 
خدل سبيل المثال كل المستهلكين يطلبون م روبات غير كحولية منع ة ومثلجة ، إلا أن هناح مجموعة دا
هذا السوق تطلب أيضدا أو تحتداج إلدى م دروبات غازيدة لا تحتدوي علدى كدافيين وقدد أدركدت مؤسسدة كوكدا 
كددولا وجددود هددذا القسددم السددوقي للم ددروبات الخاليددة مددن الكددافيين لإ ددباع حاجددات المسددتهلكين داخلدده ، مددن 
سدب ال خصدي، هنداح خلال إنتاج وتسويق م روب الكولا الخالي من الكدافيين ، وبالمثدل فدي صدناعة الحا
حواسدب مكتبيدة، وحواسدب خفيفدة محمولدة، وخدوادم توضدع  في اقتناءأقسام مختلفة يرغب فيها المستهلكون 
في مركز  بكة من الحواسب ال خصية، وصّناع الحاسب ال خصدي يددركون وجدود هدذه الأقسدام المختلفدة 
 .المختلفة من السوقبتقديم سلسلة من عروض المنتحات التي تجذب المستهلكين في الأقسام 
ورغم ما أثرنداه مدن فروقدات حدول الصدناعة والسدوق إلا أن هيكدل الصدناعة أو كمدا يقدال عنده هيكدل 
السوق هو  يء واحد من حيث المعنى لأننا هنا لا نقصد بهيكل السوق المكان الذي تجري فيه التبادلات 
لددد مددا ، بددل نعنددي بدده تجمددع المؤسسددات بددين البددائعين والم ددترين مثددل الأسددواق العاديددة الموجددودة فددي أي ب
الصناعية وعرضها لمنتجاتها على أنها فئة البائعين، وبالتالي يصبح هيكدل الصدناعة هندا هدو نفسده هيكدل 
السوق الذي نعني به عدد المؤسسات الصناعية، وتوزيع حجمها النسبي في الاقتصاد ، كأن نقيس نصيب 
مددددن حجددددم الإنتددداج أو رأس المددددال الإجمددددالي، أو أكبدددر أربددددع أو خمدددس مؤسسدددات ضدددمن صددددناعة معيندددة 
 .المبيعات أو عدد العمال في الصناعة ، وغالبا ما يطلق على هذا المفهوم نسبة التركيز الصناعي
كددذلح هيكددل الصددناعة قددد يسددتخدم للتعبيددر عددن الخددواص الأساسددية للأسددواق التددي تعمددل فددي ظلهددا 
سدواق والتدي يمكدن أن يكدون لهدا تدأثير علدى سدلوح هدذه المؤسسات الصدناعية والتنظيمدات المكوندة لهدذه الأ
 ). 42 - 32، ص ص  0015بن بريكة ، ومياح ، ( . المؤسسات وآدائها
التحليددل الهيكلددي للصددناعة يهدددف إلددى تحديددد حالددة التنددافس أو المنافسددة القائمددة فددي الصددناعة ، إن 
كل أعدم بدين الجهدات الفاعلدة التدي وبدين مختلدف الأعدوان الاقتصدادية النا دطة فدي هدذه الصدناعة ، أو ب د
، ص  1015عرقـابي، ( ). المحتملدة( ت ارح في ت غيل هذه الصناعة سواء الجهات الفعلية ، أوغير الفعليدة 
 ).50
 البيئة الخارجية العامة والخاصة: ثانيا
تتبادل المؤسسة التأثير وتستمد وجودها وتطورها وقوتها من مجموعة المتغيرات والأبعاد التدي تحديط 
بها وتمثل المكونات لهذه البيئة الخارجية ، ولكون البيئة الخارجية مفهوما واسعا فقد وجد الباحثون منهجية 
فين همددا البيئددة الخارجيددة العامددة علميددة نظاميددة للتعامددل مددع هددذه المكونددات الكثيددرة، وتددم تصددنيفها إلددى صددن
 ).400، ص  7115العامري والغالبي، (. والبيئة الخارجية الخاصة
 :البيئة الخارجية العامة -0
 :مفهوم البيئة الخارجية العامة -1-1
البيئدددة الخارجيدددة العامدددة تعدددرف كدددذلح بالبيئدددة ذات النطدددداق الكبيدددر جددددًّا، تتضدددمن كدددل تلدددح القددددوع 
تأثير على المؤسسة داخل الاقتصاد، ومدن ثدم فدان البيئدة الكبيدرة أو العامدة تمثدل والظروف البيئية التي لها 
. المجموعدة الواسددعة مددن العوامدل التددي تددؤثر بطريقدة مبا ددرة وغيددر مبا درة علددى المؤسسددة فدي كددل صددناعة
 ).910، ص  8115بتس ولي، (
 :مكونات البيئة الخارجية العامة -5-0
 :القوى الاقتصادية - أ
الوضددع الاقتصددادي العددام : متغيددرات الاقتصددادية المحيطددة بالمؤسسددة ، مثددل وتتمثددل فددي إجمددالي ال
والتضدخم ، ومسدتويات الددخل ، وأسدعار الفائددة ، والنداتإ المحلدي الإجمدالي ، ومسدتوع البطالدة ، ومتوسدط 
ص  ، 7115العــامري والغــالبي ، .( دخددل الفددرد ، وغيرهددا مددن العوامددل المتعلقددة بالسياسددات الماليددة ، والنقديددة 
وتددؤثر القددوع الاقتصددادية علددى الصددحة العامددة ، ورفاهيددة ال ددعب أو الاقتصدداد المحلددي للمؤسسددة ،  )200
 8115شـارلز هـل، (. وهذا بدوره يؤثر على قدرة المؤسسة والصناعة على تحقيق معدل كداف فدي اسدتثماراتها
 ).940، ص 
 :القوى السياسية - ب
البيئدددة الكليدددة لمدددا لهدددا مدددن تدددأثير للقدددوانين علدددى تعتبدددر البيئدددة السياسدددية مدددن العناصدددر المهمدددة فدددي 
بالنسددبة حيددث لا تعمددل المؤسسددات بمعددزل ، كمددا يحدددث فددي البيئددة السياسددية المحيطددة بهددا و  ،المؤسسددات
 :على سبيل المثال منها لقوانين التي تصدرها الدولة فل
 .ل المؤسساتقرار منع استيراد بعض المواد الخام أو السلع النهائية لا بد أن يؤثر على عم 
 .قرار التحول إلى خصخصة قطاع الأعمال العام وما يرتبط به من قوانين 
 .قوانين حماية البيئة وما تفرضه من ممارسات على المؤسسة 
،  7115مـــاهر، (. الدددخ ...قدددوانين ت دددجيع الاسدددتثمار ومدددنح التسدددهيلات والقدددروض والاعفددداءات  
 ).270ص
 :القوى التكنولوجية -جـ
والمقصود بها هو سهولة الحصول على التكنولوجيا وت مل التطورات العلمية والبنية التحتية العلميدة 
تسارع التغير التكنولوجي، وهدذا  فمنذ الحرب العالمية الثانية ،)200، ص  7115العامري والغالبي، ( . للمجتمع
، حيدث يمكدن للتغييدر التكنولدوجي أن )وران المستمر للثورة الإبداعيدةالف( طلق العنان لما يسمى بعملية ما أ
 العديدديحول منتجات راسخة إلى منتجات متقادمة بين ع ية وضحاها، وفي نفدس الوقدت يمكنده أن يخلدق 
. جديد، وهكذا نجدد أن التغيدر التكنولدوجي يمكدن أن يكدون مبددعا ومددمرا معدالظهور منتإ حتمالات الإمن 
 ).520، ص  8115شارلز هل، (. هديد للمؤسسةفهو فرصة وت
 : القوى الاجتماعية والثقافية -د
وت ددير إلدددى الحالدددة العامددة للقدديم الاجتماعيددة والتددي تهددتم بحقددوق الإنسددان والبيئددة الطبيعيددة والحالددة 
دة فدددي التعليميدددة والاجتماعيدددة مثدددل أنمددداط التوزيدددع السدددكاني وأيضدددا القددديم والعدددادات والتقاليدددد والعقائدددد السدددائ
 ). 170، ص  3015جاد الرب، (.المجتمع
 :ظروف البيئة الطبيعية -و
تتضمن ما يتعلق بمكونات البيئة الطبيعية من أرض وماء وهدواء وكدذلح السياسدات البيئيدة والقدوانين 
 ).200، ص  7115العامري والغالبي، ( . المرتبطة بها والجمعيات المتخصصة بحماية البيئة ورعايتها
 :تأثير البيئة العامةقياس  -3-0
تحتاج المؤسسات إلى أن تكون واعيدة بدالتطورات فدي البيئدة العامدة سدواء كاندت فرصدا أو تهديددات، 
 على سبيل المثال، التطور البيئي الواحد يمكن أن تكون لده مضدامين مختلفدة جدذريا بداختلاف الصدناعاتو 
بالنسدبة للمؤسسدات الصدناعية، قدد تضديف الوعي المتصاعد للحاجة إلدى حمايدة البيئدة، فكمثال ندرس لكي 
النحدداس تعنددي وبالنسددبة لمنتجددي الصددلب والألمنيددوم و تلبيدة هددذه الحاجددة المزيددد مددن التكدداليف لأداء أعمالهدا 
تلبية هذه الحاجة ت كيل استراتيجيات جديدة وتصميم عمليات جديددة التدي سدوف تحمدي البيئدة، بينمدا تقددم 
لفدات أو على الجانب الآخر مؤسسات مثل إدارة المخ  و لاقتصاد ككل، مثل هذه ال ركات منتجات محورية ل
ومن المحتمدل أنده  تزايد باعتباره فرصة وليس تهديدا،من المحتمل أنها تنظر إلى الوعي البيئي الم"  PH" 
طلبدا متزايدددا علدى خددماتها الكدفء فددي إزالدة المخلفددات مدن البيئددة، " إدارة المخلفددات " سدوف يتددوفر ل دركة 
يددر مبا ددر فددي عاليددة التقنيددة سددوف ت ددعر بارتفدداع غالمصددنعة لددالات الالكترونيددة "  PH" بينمددا مؤسسددة 
يصددية سددوف تكددون مطلوبدددة لتتبددع المخلفدددات الطلددب علددى منتجاتهدددا القياسددية لأن الأجهدددزة العمليددة والت خ
فدس الاتجداه البيئدي تدأثيرا والبحث عن طدرق جديددة للدتخلص منهدا بصدورة آمندة، ومدن ثدم يمكدن أن يحددث ن
التطدورات فدي البيئددة العامدة يمكدن أن يكدون لهددا وكدذلح علدى المؤسسدات فدي الصددناعات المختلفدة، مختلفدا 
تفكيدح اللدوائح : داخدل الصدناعة الواحددة علدى سدبيل المثدال تدأثير مختلدف علدى المؤسسدات المتنافسدةأيضدا 
" ن الآن مؤسسدددات الأوراق الماليدددة مثدددل يمّكددد ،ط الالتقددداء بدددين الخددددمات الماليدددةاالتنظيميدددة الحكوميدددة ونقددد
تفكيدح اللدوائح التنظيميدة المقيددة  وتفكيح لتقديم خدمات ت به تلح التي تقدمها البنوح،"  hcnyL llirreM
رع مدن خدروج المؤسسدات الأقدل كفداءة لصدالح تلدح المؤسسدات لحاويات وخطوط الطيران تس في صناعات ا
قدد الجمع بين الخسائر المالية الكبيرة وتفكيح اللوائح التنظيمية المقيددة،  الأعلى كفاءة، الى جانب ذلح فان
اقلين ذوي ، ولكندده زاد مددن دخددول الندد" S.U" عدددد خطددوط الطيددران ذات الخدددمات الكاملددة فددي مددن خفددض 
زيادة اللوائح التنظيمية في حقل الرعاية الصحية على سبيل المثال قد سرع مدن نمدو و الخصومات العميقة، 
، والمؤسسدددات الاست دددارية التدددي تسددداعد المست دددفيات فدددي تطبيدددق القواعدددد والإجدددراءات  erawtfoSبدددرامإ 
 ).230، ص  8115بتس ولي، .(الجديدة لحماية خصوصيات المريض
المؤسسدة هدي جدزء مدن هاتده لأن سدة تتدأثر بمختلدف التطدورات الحاصدلة فدي البيئدة العامدة إن المؤس
تلح البيئة المكونة من العديد من المؤسسات ذات الطبيعة المختلفة، فيمكن أن يكون الأثر إيجابي وتستفيد 
 .منه المؤسسة والعكس إذا كان الأثر سلبي فانه يؤثر على مكانة المؤسسة بين منافسيها
 :البيئة الخارجية الخاصة -5
البيئة الخارجية الخاصدة هدي العوامدل والمتغيدرات الخارجيدة التدي تدؤثر ب دكل خداص علدى مؤسسدات 
العمددلاء، المددوردين، تكنولوجيددا  معينددة نظددرا لارتباطهددا المبا ددر بتلددح المؤسسددات، ومددن أمثلددة تلددح العوامددل
، وتختلف مدن مؤسسدة إلدى على حدود المؤسسة ذه العوامل تقعالخ من العوامل، وه...الصناعة، المنافسين
أخددرع وتددرتبط بعمليددة اتخدداذ القددرارات، وتدددخل فددي نطدداق رقابددة الإدارة، وت ددمل هددذه البيئددة كافددة العوامددل 
التسدددددويقية والتكنولوجيدددددة والإنتاجيدددددة والسياسدددددية والاجتماعيدددددة المرتبطدددددة بالمؤسسدددددة ذات التدددددأثير الحدددددالي 
 ).700، 200، ص ص 7115العامري والغالبي، ( :  الآتيةتضم المجموعة و ) 000، ص 3015إدريس، (والمحتمل
مقابدددل الحصدددول علدددى السدددلعة أو الخدمدددة التدددي تنتجهدددا  الدددذين يددددفعون المدددالوهدددم  :الزب ـــائن -1
مددن أجددل الحصددول علددى وجبددات الطعددام، المددال المؤسسددة، فالمطدداعم زبائنهددا فددي الغالددب أفددراد يدددفعون 
الزبدائن مؤسسدات أخدرع، لدذا لا بدد مدن معرفدة الزبدائن و درائحهم ورغبداتهم وفي حالات أخدرع قدد يكدون 
 .وسلوكهم في ال راء
جميددع المؤسسددات التددي تنددافس مؤسسددة معينددة ب ددأن الحصددول علددى المددوارد أو : المنافســون -2
الحصدول علدى المدوارد مثدل الأسداتذة  مدن أجدلمثدال ذلدح إن الجامعدات تتندافس فدي مدا بينهدا و الزبدائن، 
 ).إذا كان التعليم الجامعي بالمقابل. (ين وكذلح على الزبائن الذين هم الطلابالمتخصص
مجمل المؤسسات التي تزود المؤسسة بدالموارد التدي تحتاجهدا مثدل المدواد الأوليدة  :هزونالمج   -3
اليد العاملة ووكلاء اسدتيراد بعدض  استقطابوالأيدي العاملة والمعلومات والأموال، فالمصارف ومكاتب 
 .المواد الأولية وبعض الجهات المتخصصة بجمع وتحليل المعلومات كل هؤلاء هم المجهزون
جميع عناصر البيئة الخاصدة الدذين لدديهم قدوة الت دريع وا  صددار القدوانين والرقابدة  :رعونالمش   -4
الأول : ن مدن الم درعينا يوجدد ندوعيها، وفدي الدولدة عدادة مدالتي تؤثر في سياسدات المؤسسدة وممارسدات
الدوائر الحكومية وهي وحدات تن ئها الحكومة لغرض حماية الجمهور أو المؤسسات من ممارسات  هم
أمدا الثداني فهدو مدا . عمدلالقدوانين وا  صددار ضدوابط الوذلدح عدن طريدق سدن  ،بعدض المؤسسدات الأخدرع
تلف ال درائح للضدغط علدى المؤسسدات وهي عبارة عن تكتلات من مخ ،بمجاميع المصالح يطلق عليهم
 .المؤسسات هاتهفي سبيل حماية أعضاء هذه التكتلات من التصرفات التي تقوم بها 
مؤسستان أو أكثر تعمل مع بعض في م اريع م دتركة، وهدذه ال دراكة  :الشري  الاستراتيجي -5
 .جديدةواق الإستراتيجية توفر لل ركة خبرة في مجالات معينة أو تسمح لها بالدخول إلى أس
الدذي يمثدل هيكدل  ) 20( رقدم  يمكننا تلخيص الأفكار المتعلقدة بالبيئدة المحيطدة بالمؤسسدة فدي ال دكل
 :التأثير البيئي على المؤسسة كما يلي
















 .213 ، ص  2112أبو بكر ، فهد ،:  المصدر
 :علاقة المؤسسة بالبيئة الخارجية -3
أن تحصددل علددى ميددزات تنافسددية أفضددل مددن غيرهددا، و تسددتطيع المؤسسددة التددي تفهددم بيئتهددا الخارجيددة 
مدا تمكندت مدن ح دد مواردهدا وبداقي عناصدر بيئتهدا الداخليدة للاسدتفادة مدن الفدرص المتاحدة فدي خاصة إذا 
البيئدة الخارجيدة، ولكدي تكدون الميدزة التنافسدية مسدتدامة يفتدرض أن تبندى علدى معرفدة ضدمنية، ولا يسدتطيع 
 النمو الاقتصادي
 خطط التوسيع في الن اط
التغير في المواصفات الفنية 
 للمنتإ








 تكلفة  النقل 
 متوسط العرض
















 الثانيالعوامل المؤثرة بالمستوع  العوامل المؤثرة بالمستوع الأول
 
 الثالثالعوامل المؤثرة بالمستوع 
 
إن هذا الأمدر  نة،فادة منها لأطول فترة ممكالمنافسون الآخرون تقليدها بسهولة وتتمكن المؤسسة من الاست
المؤسسددة مددن ندداحيتي تعقددد البيئددة والتغيددر البيئددي ،  هددايتطلددب معرفددة البيئددة الخارجيددة التددي تعمددل فددي إطار 
فدرجة التعقد البيئي تتمثل بعدد مكونات البيئة وا  مكانية تجزئتها، فالبيئة البسيطة تكون عادة بعناصر قليلدة 
أمدا درجدة التغيدر  تكدون بمكوندات كثيدرة وتجزئدة عاليدة،ة مدا وبتجزئة بسيطة في حين أن البيئة المعقدة عداد
فتعني مدع استقرار أو حركية هذه البيئة، ومن خلال تقاطع هدذين البعددين فدي البيئدة يت دكل مسدتوع عددم 
 7115العـامري والغـالبي، ( . التأكد والذي يمثل أكبر تحدي أمام إدارة مؤسسات الأعمال ومتخدذي القدرار فيهدا
 ).900، ص 
 :الآتيونستطيع توضيح ما سبق في ال كل 
 معقد                  العلاقة بين التغير والتعقد البيئي): 03(الشكل رقم                  
 عدم تأكد وسط عدم تأكد عالي جدا
 عدم تأكد قليل جدا عدم تأكد وسط
                                                           
 ديناميكي        درجة التغير البيئي             مستقر      بسيط                  
 .111، ص  2112العامري والغالبي، : المصدر                 
إن المؤسسدة لكدي تسدتطيع الصدمود فدي بيئدة كثيدرة التغيدر والتطدورات عليهدا حمايدة نفسدها ومصدالحها 
بدأن تخلدق لنفسدها سدلاحا قويدا يمكدن بده مواجهدة القدوع الخارجيدة خاصدة المنافسدين المبا درين والمحتملدين 
فدي الآوندة الأخيدرة التدي  وأن تمتلح مزايا تنافسية مستدامة قوية تمنحها القوة في بيئة التنافس الحداد خاصدة
طددلاع علددى الجددزء الإت ددهد صددراعا تنافسدديا كبيددرا بددين أقددوع المؤسسددات العالميددة، وبالتددالي أردنددا فددي هددذا 
ء المدوالي هدا بطريقدة مبا درة وغيدر مبا درة وفدي الجدز يئدة المؤسسدة الخارجيدة التدي تدؤثر فيبعلدى الصدناعة و 
خلدق مزايدا تنافسدية تسداعدها علدى البقداء والاسدتمرار وكيف علدى المؤسسدة أن ت نتطرق لتنافسية المؤسسات
 .في السوق أمام منافسين أقوياء
 التنافســــية: المطلـب الثاني
الحقيقدي ، وكدان  تندا الدراهن جددلا كبيدرا حدول معنداهأثار مصطلح التنافسدية مندذ عددة سدنوات وحتدى وق
: تنافسدية إلدى ثدلاث اتجاهدات هديواضدحا، ممدا أفدرز تصدنيف مفهدوم الحوله الاختلاف في وجهات النظر 
 .تنافسية المؤسسة، تنافسية القطاع، تنافسية الدولة واستطاعوا بعدها وضع مؤ رات لقياسها 
 :مفهوم التنافسية -أولا
 درجة التعقد البيئي
 :سنتطرق لمفهوم التنافسية حسب الاتجاهات السابقة كما يلي
 :مفهوم التنافسية من وجهة نظر المؤسسة -0
القددرة علدى تزويدد المسدتهلح بمنتجدات وخددمات : " التنافسدية علدى أنهدا) J.M,tlgirnE( ف لقد عدر 
ب دددكل أكثدددر كفددداءة وفعاليدددة مدددن المنافسدددين الآخدددرين فدددي السدددوق الدوليدددة، ممدددا يعندددي نجاحدددا مسدددتمرا لهدددذه 
، ص  0015رضـوان، ( ". المؤسسدة علدى الصدعيد العدالمي فدي ظدل غيداب الددعم والحمايدة مدن قبدل الحكومدة
الجهدددود والإجدددراءات وكافدددة الفعاليدددات الإداريدددة التسددددويقية : " فدددت التنافسدددية علدددى أنهدددداعر  كدددذلح قدددد  ،)05
والإنتاجيدة والابتكاريدة، التطويريدة التدي تمارسدها المؤسسدات مددن أجدل الحصدول علدى  دريحة أكبدر، ورقعددة 
. والتميددز، وتددؤدي التنافسددية أيضددا معنددى الصددراع والتضددارب "أكثددر اتسدداعا فددي الأسددواق التددي تهددتم بهددا 
" المؤسسة تقودنا إلى التعريف ال امل لها مدن حيدث أنهدا  تنافسيةن وبصفة عامة فا ،)8، ص5015بلعياء، (
القددرة علدى إنتداج السدلع والخددمات بالنوعيدة الجيددة والسدعر المناسدب، وفدي الوقدت المناسدب ، وهدذا ب دكل 
 ). 940، ص 0015ميمون، (. أكثر كفاءة من المؤسسات الأخرع
جل هذه التعاريف تركز على ما تقدمه المؤسسة للمسدتهلح بصدورة خاصدة، مدن خدلال المنتجدات إن 
والخددددمات المميدددزة فهدددي تسدددعى جاهددددة لتحقيدددق رضدددا أكبدددر فئدددة مدددن المسدددتهلكين وبالتدددالي التفدددوق علدددى 
 .المنافسين في نفس السوق
نافسدديتها، فدددرجات وفددي المقابددل تعمددل المؤسسددة علددى التصدددي لكددل العوامددل التددي قددد تددؤثر علددى ت
التنافسدية تختلدف بداختلاف ظدروف السدوق، مدن حيدث الكثافدة والاتسداع إلدى جاندب مددع تددخل الدولدة فدي 
 ). 120، ص 0015ميمون، ( .الحياة الاقتصادية
 .يوضح مختلف العوامل والتيارات المؤثرة على تنافسية المؤسسة  الآتيوال كل 
 نافسية المؤسسةالعوامل المؤثرة على ت): 04(الشكل رقم 
 مرونة الطلب على السلعة حدة المنافسة بالأسواق
درجة التحكم بالمتغيرات الداخلية 
 للمؤسسة
 درجة التغلغل في السوق العالمي
 نوع المنتإ
 
 درجة التميز التكنولوجي
 حجم المؤسسة ومركزها في السوق
 مركز المؤسسة في السوق التميز السلعي
الاستيراد والحصول على  روط 
 المواد الأولية
 درجة امتلاح وتطبيق التكنولوجيا
درجة تحكم المؤسسة في 
 المتغيرات البيئية
 .151، ص 1112ميمون، : بتصرف : المصدر
 :مفهوم التنافسية من وجهة نظر القطاع -5
 التنافسية
قطداع صدناعي معدين فدي دولدة مدا علدى تحقيدق فدي مؤسسدات الالتنافسدية فدي هدذا الاتجداه هدي قددرة 
مسدتمر فدي الأسدواق الماليدة أو المحليدة دون الاعتمداد علدى الددعم والحمايدة الحكوميدة، ومدن أهدم النجداح ال
،  3115رزيق، مسـدور، ( . مؤ راتها الربحية الكلية للقطاع، إضافة إلى مقاييس متعلقة بالكفاءة والجودة
 وضدمنالقطاع على تحقيدق القيمدة المضدافة العاليدة، ضدمن بيئدة العمدال،  ، كذلح التنافسية هي قدرة)315
ت ريعات مرنة تتما ى مدع التطدورات الاقتصدادية، وضدمن آليدات فعالدة لقدوع السدوق، مدن ناحيدة المدوردين 
المرصد الـوطني السـورس للتنافسـية، (  لى سوق العمل والخروج مندهلإضافة إلى حرية الدخول إوالمستهلكين با
 .)4، ص  0015
 :مفهوم التنافسية من وجهة نظر الدولة -3
ستقطاب عوامل الإنتاج إن التنافسية على مستوع الدولة هي الجاذبية التي يتمتع بها اقتصاد البلد لا
النتدائإ كدذا ما يوفره من عبء ضريبي منخفض ، ومن أهم مؤثراتها نمو الدخل الفردي الحقيقدي و المتنقلة ل
، ص  5015حباينـة، ).(كيبة الصادرات، الحصة من السدوق الدوليدة، الميدزان التجداريتطور تر ( التجارية للبلد
 ). 55
فان تعريف التنافسية الوطنية يختلف حسب درجة  1112وحسب المرصد الوطني السوري للتنافسية 
 :دولة نامية وذلح كما يلي ، فيما إذا كانت الدولة متقدمة أوالتطور في الاقتصاد
إن التنافسية لدع الدول المتقدمة تعني قدرتها على الحفاظ على موقعها : الدول المتقدمة 
بتحقيق  قيامها الريادي في الاقتصاد العالمي، من خلال الإبداع والابتكار، وذلح بعد 
الاستخدام الأمثل لعوامل الإنتاج، أي أنها وصلت إلى مستويات مرتفعة من الإنتاجية، ولم 
 .و المستدام إلا الاعتماد على الابتكاريبقى أمامها في تحقيق النم
إن التنافسية لدع الدول الناميدة تعندي قددرتها علدى النمدو والحصدول علدى الحصدة : الدول النامية 
لدى مزايدا ميدزات النسدبية التدي تمتلكهدا إفرصدة لتحويدل الالالسوقية في المجالات التدي تتدوفر فيهدا 
يدا التنافسدية، عبدر تبندي مجموعدة مدن الإصدلاحات تنافسية، بالإضافة إلى إيجاد المزيد من المزا
 .والسياسات الاقتصادية المناسبة
المفداهيم بعدض  ثير مدن المناسدبات الاقتصدادية وهدذهلقد عرفت جهات رسمية دولية التنافسية في الك
 :كما يلي) 2(دولية معروفة نلخصها في الجدول رقم  من طرف هيئات
 
 حسب بعض الجهات الرسمية لتنافسيةمفاهيم ل): 05(الجدول رقم 
 المفهوم الجهة
المعهددددددددد الدددددددددولي للتنميددددددددة 
 )3112(والإدارة 
التي تحددد قددرة الدولدة فة الذي يحلل الوقائع والسياسات التنافسية هي جزء من اقتصاد المعر * 
علددى إيجدداد بيئددة مناسددبة والحفدداظ عليهددا، التددي تسدداعد علددى توليددد القيمددة المضددافة المسددتدامة 
 .وزيادة الازدهار ل عوبها لمؤسساتها
التنافسدددية هدددي القددددرة علدددى التحسدددين المسدددتمر لمسدددتوع المعي دددة لمواطنيهدددا، وزيدددادة مسدددتوع * )1112(المجلس الأوربي 




التنافسددية هددي قدددرة البلددد علددى تحقيددق معدددلات نمددو عاليددة مسددتدامة لحصددة الفددرد مددن الندداتإ *
 . المحلي الإجمالي
هددي قدددرة الدولدددة علددى الإنتدداج ب دددكل أكبددر وأكثددر كفددداءة نسددبيا، وزيددادة مبيعاتهدددا مددن السدددلع * معهد التنافسية الدولية
القيمة المضافة العاليدة،وتحقيق دخدل  لتصنيع ذاالسلع عالية الثقافة واالمصنعة ، والتحول نحو 
 ة والتدي تددرتبط بمددع تدوفير الدولددةقدومي أعلدى للفددرد، واسدتقطاب الاسدتثمارات الأجنبيددة المبا در 
 .لبيئة مناسبة
المجموعددددددددددددة الاست ددددددددددددارية 
 )5111(حول التنافسية 
ذاتهددا، بددل تعتبددر  تسددتند التنافسددية إلددى الإنتاجيددة والكفدداءة والربحيددة، ولكنهددا ليسددت هدددفا بحددد*
 .وسيلة هامة لزيادة مستويات المعي ة وتحقيق الرفاه الاجتماعي
تعتبر التنافسية بأنها أداة لزيادة العوائد ب كل غير تضخمي عن طريق زيادة الإنتاجية والكفاءة 




الدولدة علدى إنتداج السدلع والخددمات والوصدول إلدى السدوق العالميدة فدي التنافسية هي مدع قدرة 
نمدو الددخل القدومي  ح فدي الوقدت الدذي تحدافظ فيده علدى ظدل أدوات السدوق الحدرة والعادلدة، وذلد
            .الحقيقي على المدع البعيد
قسدددددددددم الطاقدددددددددة بالولايدددددددددات 
 المتحدة الأمريكية
والصدناعة علدى مواجهدة التحدديات مدن المنافسدين خدارج التنافسية الصناعية هي قددرة ال دركة *
 .حدود الدولة
مجلددس سياسددات التنافسددية 
فددددددددددي الولايددددددددددات المتحدددددددددددة 
 )2111(الأمريكية 
التنافسدية هدي دعدم قددرة ال دركات والصدناعات والددول علدى توليدد مسدتويات عاليدة نسدبيا مدن *
 .لمنافسة العالميةالدخل والتوظيف، وذلح في الوقت الذي تكون فيه معرضة إلى ا
 .1112المرصد الوطني السوري للتنافسية   :المصدر
المرصدد الدوطني : (إن الأسباب التي جعلت من الدول والمؤسسات تهدتم بجاندب التنافسدية عديددة منهدا
 ).2، ص 1112السوري للتنافسية 
بكثافدة رأس التطدورات علدى المسدتوع العلمدي والثقدافي، حيدث لدم تعدد الصدناعة مرتبطدة بالضدرورة  -
 .المال بقدر ارتباطها بالمعرفة ومهارات العاملين والإدارة الكفؤة 
التطددورات السياسددية والتوجهددات الجديدددة ، وظهددور عددالم القطددب الواحددد، وتعزيددز دور المؤسسددات  -
الدوليدددة ممدددا يدددؤدي إلدددى انعكاسدددات علدددى مختلدددف الأن ددددطة مثدددل الإنتددداج والحكومدددة والم دددداركة 
 .ومنظومة القيم
 ).113، ص  1112أحمد ورضوان، : ( من بين أسباب الاهتمام بالتنافسية نذكر كذلح
وفددرة المعلومددات عددن الأسددواق العالميددة والسددهولة النسددبية فددي متابعددة وملاحقددة المتغيددرات نتيجددة  -
 .تقنيات المعلومات والاتصالات وتطوير أساليب بحوث السوق
يثددة والمعلومددات المتصددلة بالسددوق وغيرهددا مددن ال ددفافية النسددبية التددي تتعامددل بهددا المنظمددات الحد -
 .المعلومات ذات الدلالة على مراكزها التنافسية
سهولة الاتصالات وتبادل المعلومات بين المؤسسدات المختلفدة فيمدا بدين وحددات وفدروع المؤسسدة  -
 .الواحدة بفضل  بكة الانترنت وغيرها من آليات الاتصالات الحديثة
ات التقنية وتسارع عمليات الإبداع والابتكار بفضل نتائإ الاستثمارات تدفق نتائإ البحوث والتطور  -
 .الضخمة في عمليات البحث والتطوير ونتيجة للتحالفات بين المؤسسات الكبرع في هذا المجال
مع زيادة الطاقات الإنتاجية وارتفاع مستويات الجودة، والسهولة النسبية في دخول منافسين جددد و  -
الأسواق، وتحول السوق إلى سوق م ترين تتركز القوة الحقيقية فيه للعمدلاء  في الصناعات كثيفة
ط الوحيدد للتعامدل فدي السدوق باعتبار أن التنافسية هي الوسد الذين انفتحت أمامهم فرص الاختيار
 .من خلال اكتساب وتنمية القدرات التنافسية
 :أنواع التنافسية: ثانيا
كدل حسدب مجدال البحدث، وحسدب مدا تركدز عليده المؤسسدات  يوجدد العديدد مدن التصدنيفات للتنافسدية
حسدب معيدار التنافسدية الكامندة هنداح تصدنيفات لضدمان نجاحهدا، فهنداح تصدنيفات حسدب معيدار السدعر، و 
 .تصنيفات تخص عمليات المؤسسات من حيث طبيعة المنتإ هناح كذلحو والجارية، 
 :التنافسية حسب معيار السعر -0
 : السعر إلى التنافسية السعرية والتنافسية غير السعرية وذلح كما يلدي تنقسم التنافسية حسب معيار
 ).8، ص 0015المرصد الوطني السوري للتنافسية (      
إن التنافسدية السدعرية تعندي أنده يمكدن للبلدد ذي التكداليف الأقدل مدن تصددير السدلع : التنافسية السـعرية - أ
خدرع، كمدا أن لسدعر العملدة الوطنيدة تدأثير كبيدر علدى إلى الأسواق الخارجيدة بصدورة أفضدل مدن البلددان الأ
 .قدرتها التنافسية 
تنقسم إلى التنافسية النوعية والتنافسية الثقافية، ويمكن التمييز بينهما كمدا : التنافسية غير السعرية  - ب
 :يلي
ه يمكدن تعتمد التنافسية النوعية على إنتاج منتجدات ذات جدودة مرتفعدة، ذلدح أند: التنافسية النوعية-1-ب
 .للبلد تصدير المنتجات المبتكرة ذات النوعية الجيدة بأسعار مرتفعة
تعتمددد التنافسددية الثقافيددة علددى الصددناعات عاليددة الثقافددة ذات القيمددة المضددافة : التنافســية الثقافيــة -2-ب
 .المرتفعة
 :التنافسية الكامنة والتنافسية الجارية -5
 ).8، ص 0015المرصد الوطني السوري للتنافسية (: تنقسم إلى تنافسية كامنة وتنافسية جارية كما يلي
زيادة التنافسية على المدع الطويل مثل الاستثمار في  هاتركز على العوامل التي تتم في: التنافسية الكامنة - أ
 .رأس المال الب ري والابتكار
تنافسدددددية الحاليدددددة، ومندددددات الأعمدددددال وعمليدددددات المؤسسدددددات تركدددددز علدددددى مسدددددتوع ال: التنافســـــية الجاري ـــــة - ب
 .واستراتيجياتها
 )4-5، ص ص  1115سيد مصطفى، (: تصنيفات التنافسية في المؤسسة حسب طبيعة المنتج -3
 :معيار الوقت - أ
 :في هذا النوع من التنافسية يتسابق المنافسون على التقليل من وقت إنتاج المنتجات من حيث
 .المنتإ الجديدالابتكار وتقديم  -
 .اختزال وقت الإنتاج وتقديم المنتإ -
 .تسليم المنتجات في الآجال المحددة -
 :معيار الجودة  - ب
تتحقق الجودة عندما ينجح المنتإ في تصميم وتنفيذ السلعة أو الخدمة التي ت بع حاجات وتوقعات العميل 
المعلنددة وحتددى تلددح التددي لددم يفصددح عنهددا لددذلح يعمددل المبتكددرون كددل جهددودهم فددي العديددد مددن المؤسسددات 
تخدامه للسددلعة أو العميددل، ومددا يمكددن أن يجعلدده أكثددر رضددا فددي اسدد يفكددر بددهالمتميددزة لتخيددل مددا يمكددن أن 
 .إفادته من الخدمة
 :ويتطلب التنافس بالجودة عدة مقومات تتمثل أهميتها فيما يلي
 .جعل الجودة على رأس الأولويات للإدارة العليا -
 .تبني مفهوم التحسين المستمر -
 .استخدامات متقدمة لتكنولوجيا المعلومات في تصميم النظام الإنتاجي -
 .الموردين تطوير علاقات إستراتيجية مع -
وغيرهددا مددن المقومددات التددي يجددب علددى المؤسسددة تطبيقهددا للحصددول علددى جددودة عاليددة تنددافس بهددا 
 .غيرها، فالجودة تمثل  رطا جوهريا لقبول المنتإ ب كل عام سواء بالسوق المحلي أو بالسواق الخارجية
 :معيار التكلفة -جـ
تحديدددد أسدددعار تنافسدددية دون ضدددبط  حيدددث أن التكلفدددة تلعدددب دورا هامدددا كسدددلاح تنافسدددي، فدددلا يمكدددن
أن تكدون القائددة أو الرائددة فدي  تهددف إلدىمستمر للتكداليف حتدى أن كثيدرا مدن المؤسسدات المتميدزة تنافسديا 
 .خفض عناصر التكلفة بين منافسيها في الصناعة أو الن اط
عدام يعدد إن الاجتهداد فدي خفدض تكداليف ال دراء والتخدزين والعمالدة وكفايدة عناصدر التكداليف ب دكل 
متطلبددا أساسدديا لتعزيدز القدددرة التنافسددية، وهددو مددا يتطلددب معددايير إنفدداق عمليددة موضددوعية لكدل عنصدر مددن 
 .عناصر التكلفة وتطويرها بما يتناسب والتغير في تكنولوجيا العمليات ومستويات التكلفة لدع المنافسين
 :معيار المرونة -د
بة للمتغيرات في حجم الطلب وخصدائص المنتجدات، ونعني بذلح قدرة النظام الإنتاجي على الاستجا
يددر الطاقددة الإنتاجيددة أو تصددميم المنددتإ ليتناسددب مددع توقعددات ورغبددات العمددلاء فددي يوذلددح بالقدددرة علددى تغ
 .الوقت المناسب
 :معيار التركيز -و
حسدب هدذا المعيدار فعلدى المؤسسدات التركيدز علدى ن داط محددد لتقدديم مدزيإ محددود مدن المنتجدات لقطداع 
 .سوقي محدد أو لفئة متميزة من العملاء
 :معيار التميز: هـ
منافسدديها فددي عيددون وأذهددان عملائهددا حيددث تلجددأ المؤسسددات  تتجدده المؤسسددة لأن تبدددو متميددزة علددى
الساعية للتميز من تقديم عروض إضافية للعملاء في  كل جوائز للعملاء ذو الولاء للمؤسسة ، ومنتجدات 
 .إرضاء العملاءضمان أ مل وأطول على سبيل 
 :وتكون مجالات التميز للمؤسسة من خلال
 .سواء كانت التكنولوجيا م تراة او تلح المصورة من خلال برامإ البحوث والتطوير: التكنولوجيا -
 :المنتإ يكون متميزا من حيث -
 .الهيئة 
 .السمات أو الخصائص 
 .توافق خصائص المنتإ مع المواصفات المحددة 
 .سهولة الإصلاح 
 .ال كل 
يمكددن للمؤسسددة التميددز علددى منافسدديها مددن حيددث اختيارهددا لهيكددل قنددوات توزيددع : قنددوات التوزيددع -
 .منتجاتها
 مؤشرات قياس التنافسية: ثالثا
دراسدة تنافسدية المؤسسدة تختلدف عدن تنافسدية فموضدوع ذكرنا سابقا أن التنافسية تأخذ أ كالا عديددة 
 .الدولة
 ية و ما هي مؤ رات قياسها ؟كيف تقاس التنافس: هو  والسؤال المطروح
أكيد أن أي  كل يقاس يكدون لده أداة أو وسديلة لقياسده وبالتدالي بمدا أن البداحثون وصدلوا إلدى أدوات 
سواء كان قياس بها أو أبعاد أو مؤ رات لقياس التنافسية هذا يستدعينا لمعرفة هذه الأدوات وكيفية القياس 
 .المؤسسةالتنافسية على مستوع الدولة أو على مستوع 
 :مؤشرات قياس التنافسية على مستوى الدولة -0
إن تقرير التنافسية العالمية قد اتخذ مجموعة من العوامل كركيزة أساسية يعتمد عليها لقياس تنافسدية 
 ).23، ص 0015رضوان، :( محورا موزعة على ثلاث ركائز أساسية هي  21الدولة وذلح من خلال 
 الأساسيةالمتطلبات : الركيزة الأولى -
 .تتضمن المؤسسات، البنية التحتية، الاقتصاد الكلي، التعليم
 .عوامل تعزيز الفعالية والكفاءة: الركيزة الثانية -
 .الخ...وتتضمن التعليم العالي والتدريب، فعالية السوق، كفاءة أسواق العمالة، تطور السوق المالي
 .هي عوامل تعزيز الإبداع والابتكارو : الركيزة الثالثة -
 .تتضمن مدع تقدم المؤسسات والابتكار
 :الآتيكما هو موضح في ال كل 















 .8P ,9002 ,olaS : ecruoS
العدددالمي والتدددي يمكدددن  التقريدددر التنافسددديفدددي ) 21(مدددن خدددلال ال دددكل تتضدددح لندددا المحدددددات الثنائيدددة 
 . ) 04 -73، ص ص 0015رضوان، (: التعقيب عليها ب كل مختصر كما يلي
 المؤسسات: التنافسية الأولمحدد  
إن هيكدل الصددناعة لدده صددلة قويددة بالتنافسددية والنمدو الاقتصددادي لأندده ي دكل حددافز فددي اي اقتصدداد، 
، ومدن ثدم الدبعض فدي بداقي المجتمدع مدع بعضدهو  ،التركيبة السياسديةفي ويؤثر في كيفية تداخل الم اريع و 
لمؤسسددة بالإطددار القددانوني والإداري الددذي مددن خلالدده يمددارس الأفددراد والمؤسسددات تتحدددد البنيددة الأساسددية ل
المؤسسات خدلال الآوندة الأخيدرة فدي  هاتهدور و والحكومة ن اطاتهم لتوليد الدخل والثروة، وقد زادت أهمية 
 .لما لها من دور فع ال في تنمية الاقتصاد والمجتمعظل الأزمة المالية العالمية، 
 البنية التحتية: اني للتنافسية العالميةالمحدد الث 
إن جودة البنية التحتية تؤدي إلى تخفيض تكلفة الاتصالات والنقل والطاقة وتساهم في ارتفاع كفاءة 







 أساسيصحة وتعليم *
 مؤسسات*
 بناء تحتي*
 استقرار الاقتصاد كلي*
 :الكفاءة
 التعليم العالي والتدريب*
 تسويق سلع بكفاءة *
 كفاءة سوق العمالة
 تطوير سوق المال*
 استعداد تقني*
 كبر حجم السوق*
 :عوامل التطور والابتكار
 الابتكار*
 تطوير العمل*
فعالددددة فددددي الأمدددداكن القتصددددادية بالن دددداطات الاقيددددام الن أهميددددة فددددي ضددددمان رئيسدددديا للتنافسددددية، لمددددا لهددددا مدددد
والقطاعات الاقتصادية الملائمة، كما تساهم في تغطيدة كلفدة الإيدرادات وتددعم تكامدل الأسدواق الاقتصدادية 
 .المختلفة على الصعيد المحلي والإقليمي والدولي
 الاستقرار الاقتصادي: المحدد الثالث للتنافسية 
اسدددتقرار البيئدددة الاقتصدددادية الكليدددة مدددن العوامدددل الهامدددة لن ددداطات الأعمدددال وبالتدددالي ثنائيدددة يعتبدددر 
عجدز الموازندة المدزمن أو  ذلدح فدي سدببتقرار البنية الاقتصادية الكليدة يتالاقتصاد ككل، ففي حالة عدم اس
قدددرة الحكومددة علددى يلحددق الضددرر بددالأداء الاقتصددادي الكلددي نظددرا لعدددم  بحيددثالمديونيدة الخارجيددة العاليددة 
تددوفير الخددمات العامددة ب ددكل فعددال أو حتددى اسددتخدام سياسدداتها الاقتصددادية لمواجهددة التقلبددات الدوليددة فددي 
 .مستوع الن اط الاقتصادي
 الصحة والتعليم الابتدائي: المحدد الرابع للتنافسية 
لن داط الاقتصدادي ثدر فعدال فدي دعدم االرئيسدية للتنافسدية لمدا لهدا مدن أ تمثدل الصدحة أحدد المحدددات
وذلح لما للصحة من أهمية حيث أن جودة قوة عاملة تتمتع بالصدحة يزيدد مدن معددلات الإنتاجيدة ومدن ثدم 
تنافسية الأمة، في حين أن انت ار الم اكل والأمراض الصحية يدنعكس سدلبا علدى إنتاجيدة العمدل  من يزيد
 .التنافسية ويزيد من ارتفاع تكاليف الأعمال الاقتصاديةعلى و 
كما أن وجود قوة عاملة تتمتع بمستوع جيد من التعليم يدعم أيضدا مدن تنافسدية الأمدة، فدي حدين أن 
افتقار القوع العاملة للعلم يزيد من تدني الإنتاجيدة وعددم المقددرة علدى اسدتخدام الطدرق التكنولوجيدة الحديثدة 
 .الأكثر كفاءة
 التعليم العالي والتدريب: المحدد الخامس للتنافسية 
بمستويات التعليم وكذلح الارتقاء بنوعية التدريب، يعتبر متطلبا رئيسيا للوفداء بمتطلبدات  الإرتقاء إن
خاصدددة وأن العدددالم اليدددوم فدددي تطدددور مسدددتمر مدددن الناحيدددة التكنولوجيدددة والتدددي العمليدددات الإنتاجيدددة الحديثدددة 
 .انعكست بصفة مبا رة على الأساليب والعمليات وكذا المنتجات بصفة عامة
أن ظددروف العولمددة والمنافسددة تسددتدعي تددوفر المهددارات العاليددة والمتنوعددة القددادرة علددى التكيددف  كمددا
السدددريع لتغيدددرات الأسدددواق وديناميكيتهدددا، كمدددا أن التددددريب والتأهيدددل العلمدددي للقدددوع العاملدددة يعتبدددر ضدددروريا 
 .لمواكبة التطورات الاقتصادية والتكنولوجية المستمرة
 
 
 كفاءة سوق السلع: المحدد السادس للتنافسية 
مناسبة في السوق المحليدة عداملا مهمدا ومسداعدا لتحقيدق الملائمة و التنافسية الظروف اليعتبر وجود 
ومدن ثدم فدان الددول التدي تتمتدع بأسدواق سدلعية تتمتدع مؤسسات الأعمال، الكفاءة الاقتصادية ودعم إنتاجية 
بمدا يدتلاءم مدع لائدم مدن السدلع والخددمات وذلدح نتداج المدزيإ المبحيدث تكدون مؤهلدة لإبالكفداءة الاقتصدادية 
آليدات ووسدائل لتجعلهدا لا  هذا وتتطلب بيئة الأعمال الفعالة والتي تتمتع بالكفاءةظروف الطلب والعرض، 
كوجددود الأعبدداء الضددريبية المرتفعددة أو السياسددات أعمالهددا، ن داط  التددي تددأثر علددىمعوقددات حكوميددة تتدأثر ب
 .ستثمار الأجنبي أو التجارة الخارجية ب كل عامالحكومية التمييزية ضد الا
 كفاءة سوق العمل: المحدد السابع للتنافسية 
 فدددي الأمددداكن يدددة توزيعدددا أمدددثلاالعمالالفئدددات  توزيدددععلدددى واضدددح دليدددل لهدددي كفددداءة سدددوق العمدددل  إن
لأداء المؤسسدات، مدن  هذابحيث يكون استخدامهم استخداما ينعكس ايجابيا على المستوع العام ، المناسبة
حيدث زيدادة الانتداج ، وبالتدالي زيدادة الربحيدة، ولا يكدون هدذا إلا بعوامدل تحفيزيدة وت دجيعية وتقديريدة للقدوع 
 .العاملة على ما يبذلونه من جهد في زيادة الانتاج
 تطور سوق المال: المحدد الثامن للتنافسية 
القوميددددة وتوجيههددددا نحددددو الن دددداطات إن وجددددود قطدددداع مددددالي متطددددور قددددادر علددددى تجميددددع المدددددخرات 
 .الاقتصادية والم اريع الأكثر ربحية يمثل أحد العناصر المدعمة لتنافسية الدولة على الصعيد العالمي
هددذا وقددد أظهددرت الأزمددة الماليددة العالميددة الأخيددرة جدددوع وجددود قطدداع مددالي قددوي ومحصددن ويعمددل 
ام الكدددفء لمدخراتددده دون الاسدددتناد لمعدددايير الاسدددتخديددددعم الاقتصددداد الدددوطني مدددن خدددلال  بحيدددث بكفددداءة 
 .المحسوبية والواسطة والنفوذ السياسي
 الاستعداد الفني: المحدد التاسع للتنافسية 
من وفورات إيجابية تعود على الأن طة الاقتصادية، أصدبح قيداس مددع مقددرة  نتيجة لما للتكنولوجيا
ورات التكنولوجيدة الحديثدة لتطدوير وتحسدين مسدتوع الدولة التقنية أي مقدرتها على استيعاب واسدتخدام التطد
 .الإنتاجية لصناعاتها المختلفة أحد محددات ثنائية الدولة عالميا
علدى المنافسدة والتطدور وب دكل  المؤسسداتدور هام في تحديدد مقددرة  أصبح لها تكنولوجياذلح أن ال
طات الاقتصدادية وتحقيدق وفدورت خاص تلعب تكنولوجيا المعلومدات والاتصدال دورا حيويدا فدي جميدع الن دا
اقتصادية إيجابية تعود بدالنفع علدى مختلدف الن داطات الاقتصدادية والتجاريدة، وبالتدالي فدان وفدرة هدذا الندوع 
مددن التكنولوجيددا ووجددود البيئددة المنظمددة لدده يعتبددر أحددد المكونددات التددي تدددخل فددي حسدداب مؤ ددر التنافسددية 
 .طورة محليا أو مستوردة من الخارجتم الدولية سواء كانت التكنولوجيا المستخدمة
 حجم السوق: المحدد العاشر للتنافسية 
يعتبر حجم السوق أحد المحددات الرئيسية للتنافسية، حيث يؤثر حجم السوق علدى التنافسدية، وذلدح 
مددن الاسددتفادة مددن ظدداهرة وفددورات الحجددم الكبيددر، هددذا ولقددد  المؤسسدداتلأن الأسددواق كبيددرة الحجددم تمكددن 
عولمددة الاقتصددادية بتلددح الفائدددة علددى الأسددواق صددغيرة الحجددم، وذلددح مددن خددلال اقتصدداد الأسددواق عددادت ال
العالمية حيث هناح كثيدر مدن الددلائل التدي تدربط بدين درجدة الانفتداح التجداري ومعددلات النمدو الاقتصدادي 
 .وخاصة بالنسبة للاقتصاديات صغيرة الحجم
 ال درجة تطور شبكات الأعم: المحدد الحادي عشر 
هندداح علاقددة طرديددة بددين درجددة تطددور ن دداطات الأعمددال وت ددابكاتها وبددين الكفدداءة فددي إنتدداج السددلع 
 مؤسسدداتوالخددمات وبالتددالي تنافسددية الاقتصدداد ككددل، فكلمددا كانددت نوعيددة  ددبكات الأعمددال وكددذلح نوعيددة 
خاصدة فدي مراحدل و  مسددتدامة،ذلددح ميدزة تنافسدية  ندتإ عدن كلمددا ،الأعمدال وانت دارها الجغرافددي أكثدر تطدورا
 .التنمية المتقدمة
 الابتكار والتطوير: المحور الثاني عشر 
لددى مرحلددة النضددوج والت ددبع الاقتصددادي تصددبح غيددر قددادرة عندددما تصددل إلمؤسسددة الاقتصددادية إن ا
تنافسدية  ةعلى تطوير منتجاتهدا وقددراتها التنافسدية إلا إذا اسدتطاعت أن تندتإ منتجدات جديددة تدوفر لهدا ميدز 
 . متطورة مساندة للابتكار والتطوير والإبداعأعمال وهذا يعني ضرورة وجود بيئة جديدة 
ات يناز تطوير وما يتطلبه ذلح من تخصيص للميوبالطبع فان ذلح لا يتحقق إلا من خلال برامإ البحث وال
 ع الخداص الددذي يكدون الرائددد فددي مجدال الابتكددار والتطدوير ويتطلددب ذلدحاالكافيدة وخاصددة مدن جانددب القطدد
تعزيز التواصل والتعاون وال راكة بين الجامعات ومراكز الأبحاث العلمية من جهة والقطداع الصدناعي مدن 
 .جهة أخرع، ووجود بيئة تنظيمية مواتية تحافظ على حقوق الملكية الفردية الفكرية
اد متمسدح تتكامدل فيمدا بينهدا لتولدد اقتصد هامؤ رات التنافسية العالمية نجد أنلل إننا من خلال تطرقنا
ذا كدان متكاملة بحيث كدل حلقدة تددعم الحلقدة الأخدرع فدامن كل الاتجاهات ، فهذه المؤ رات تعتبر سلسلة 
، فداذا  تدؤثر علدى المؤسسدات والمجتمدع ككدلهنداح خلدل فدي إحدداها فدان اقتصداد الدولدة سديعاني مدن أزمدة 
سدواء الصدناعية أو التعليميدة وتعمدل أرادت أي دولة أن تكون قوية تنافسيا فعليهدا مدن الاهتمدام بمؤسسداتها 
كددذلح الاهتمددام بمسددتوع التدددريب والتعلدديم العددالي والتكوينددات مددن اجددل  ،علددى ن ددر الاسددتقرار الاقتصددادي
منتجاتهدا ترقدى ، بحيدث العالميدة سدواقمواكبة التطورات التكنولوجيدة المتسدارعة التدي تددعم تنافسديتها فدي الأ
 .قوة وجودة وتميزت العالمية  بكل لأن تنافس المنتجا
 :مؤشرات قياس التنافسية على مستوى المؤسسة -5
 :يوجد عدة مؤ رات يمكن الاستدلال بها على تحديد تنافسية المؤسسة نذكر منها
 : الربحية - أ
نية طويلة تنافسية في السوق تمتد لفترة زم يعتبر مؤ ر الربحية مؤ را هاما لكي تحقق المؤسسة قوة
 .)00، ص 3115محمد عدنان ، (
 .لهذا العنصر في الأجزاء القادمة بأكثر تفصيل وسنتطرق
 :تكلفة الصنع - ب
تكون المؤسسة غير تنافسية إذا كانت تكلفة الصنع المتوسطة تتجداوز سدعر منتجاتهدا فدي الأسدواق، 
 ).24، ص  0015رضوان، ( : ويرجع ذلح لسببين
لمؤسسددة، وذلددح إذا كانددت الفعالددة باكددن أن يرجددع لددلإدارة غيددر انخفدداض إنتاجيتهددا والددذي يم: الأول
المؤسسة تنتمي لقطاع ن اط ذو منتجات متنوعة، أما إذا كدان قطداع الن داط ذو منتجدات متجانسدة فديمكن 
 .أن يرجع ذلح إلى كون تكلفة الصنع المتوسطة ضعيفة مقارنة بالمنافسين
أو ارتفدداع تكدداليف  أن تكددون عوامددل الإنتددداج مكلفددة جدددا نتيجددة لارتفدداع معدددلات التضددخم: الثــاني
 .الخ...استيراد بعض أو كل مكونات الإنتاج 
 :الإنتاجية الكلية للعوامل -جد
إن الإنتاجية الكليدة للعوامدل تقديس الفاعليدة التدي يحدول الم دروع فيهدا مجموعدة عوامدل الإنتداج إلدى  
ذا كان الإنتاج يقداس منتجات، ولكن هذا المفهوم لا يوضح مزايا ومساوئ تكلفة عناصر الإنتاج، كما أنه إ
بالوحددات الفيزيائيدة مثدل أطندان مدن الدورق أو أعددداد مدن التلفزيوندات، فدان الإنتاجيدة الإجماليدة للعوامددل لا 
 .)00، ص 3115محمد عدنان ، ( .توضح  يئا حول جاذبية المنتجات المعروضة من جانب الم روع
 :الحصة السوقية  -د
أو نسددبة مبيعاتهددا إلددى المبيعددات الإجماليددة للصددناعة،  ترمددز الحصددة السددوقية إلددى نصدديب المؤسسددة
ويسدداعد تحليددل الحصددة السددوقية إلددى التعددرف علددى موقددف مبيعددات المؤسسددة بالنسددبة للمبيعددات الخاصددة 
بالصناعة ودرجة التغير فيها بصرف النظر عن الثبات أو الزيادة أو النقصان فدي مبيعدات هدذه المؤسسدة، 
فدي زيدادة أو انخفداض  مؤسسة، ولكن حصتها السوقية قد تكدون ثابتدة أوحيث يمكن أن تنخفض مبيعات ال
السدوق فيعندي ذلدح أنهدا تحقدق تفوقدا ملموسدا  فديوب كل عام يمكن القول أنه إذا ارتفدع نصديب المؤسسدة  ،
السدوق فدان ذلدح يعندي أنهدا تخسدر جدزءا مدن  فديفدي مواجهدة منافسديها، أمدا إذا انخفدض نصديب المؤسسدة 
 ).4، ص  1015دخان ، ( المنافسين  مقارنة نصيبها في السوق
تعمدددل المؤسسدددة لحمايدددة حصدددتها السدددوقية علدددى التوسدددع فدددي السدددوق لحمايدددة منتجاتهدددا مدددن هجدددوم 
 ). 223 -223، ص ص  3015جاد الرب، (: المنافسين من خلال 
منع نقاط الضعف الخاصة بالمؤسسة لأن تصل إلى منافسيها، بحيث يجب عليها أن تكون دائما  -
 .قوية في نظر المنافسين
تعمدل المؤسسدة علدى أن تكدون هددي أول مدن يهداجم لا أول مدن يهاجمونهددا، ويدتم ذلدح مدن خددلال  -
مدن خددلال تقددديم منتجددات وخددمات  ،الابتكدار والإبددداع المسددتمر مددن أجدل قيددادة السددوق والمنافسددة
 .جديدة للعملاء
ح المؤسسة قوة ووضع تنافسي لا وفي الأخير إن اجتماع كل هذه المؤ رات مع بعضها البعض يمن
بالمقابدل مددع مددا تددم إنتاجدده علددى أن تكددون تكدداليف إنتاجهددا منخفضددة المؤسسددة يسددتهان بدده إذا مددا حافظددت 
هدا نسدب جيددة مدن الأربداح مقارندة مدع المنافسدين فدي نفدس كذلح محافظتها علدى الحصدة السدوقية يضدمن ل
 .السوق
 .و من خلال زيادة حصتها السوقيةفالمؤسسة يمكنها قيادة السوق إذا ما حققت نم
ففي أسواق كثيرة يمكن زيادة الحصدة السدوقية مدن خدلال زيدادة حجدم مبيعاتهدا وهدذا بددوره يدؤدي إلدى 
 .زيادة الربحية
 مفاهيم أساسية حول الميزة التنافسية: المطلب الثالث 
إن الهدددف مددن دراسددة وتحليددل تنافسددية المؤسسددة هددو تحديددد طبيعددة الميددزة التنافسددية التددي تنفددرد بهددا 
جعددل يالمؤسسددة الصددناعية عددن منافسدديها المبا ددرين بالدرجددة الأولددى، وبقيددة المنافسددين فيمددا بعددد، وهددذا مددا 
لكدون المؤسسدة تفدرض قوتهدا لأهميتهدا الكبيدرة فدي الصدناعة، نظدرا م بالميزة التنافسية أمرا ضدروريا، الاهتما
متلاكهددا، وبالتددالي تطيع المؤسسددات الصددناعية الضددعيفة إعددن طريددق حصددولها علددى مزايددا تنافسددية لا تسدد
أصدبح مددن الضدروري معرفددة كدل جواندب الميددزة التنافسددية لغدرض فهددم كدل السياسدات والاسددتراتيجيات التددي 
 .لصناعة بغية السيطرة على الأسواقتقوم بها المؤسسات في ا
 
 
 الميزة التنافسية: أولا
 مفهوم الميزة التنافسية -0
لقدددد ضدددم مفهدددوم التنافسدددية مندددذ عددددة سدددنوات فدددي أدبيدددات الإدارة الإسدددتراتيجية علدددى يدددد العديدددد مدددن 
 )5691: ffosnA,0891: retoP ,1991 rennaC ,3991: rekamohcS dna ttimA(الباحثين والمهتمين أمثال 
اجتمداع خصدائص فريددة مدن نوعهدا فدي " التنافسدية علدى أنهدا الميدزة  ) 5691: ffosnA(ف حيدث عدر 
ليؤكد )  0891: retoP(وجاء بعده ." منتإ ما يكون له قابلية في السوق ويعطي للمؤسسة مركزا تنافسيا قويا
هددذه الفكددرة جدداءت   retoPأن للميددزة وجهددان أساسدديان همددا ميددزة التكلفددة وميددزة التمددايز، ولكددن بعدددما طددرح 
ت عديدة تؤكد على أن الميزة التنافسية يمكن أن تتحقق من خلال عددة أمدور منهدا المعرفدة المتفوقدة، دراسا
الكفاءة أو القدرات العالية في إدارة العمليات التجارية وتكنولوجيا المعلومات والاتصال  ومن بين رواد هدذه 
 )7891 : retniW ,1991: akanoN ,0991 : lemaH dna dalaharP ,7991: la te eceeT(: الفكدرة ندذكر
إنتدداج منتجددات ذات جددودة عاليددة مددع انخفدداض " حيددث أصددبح مفهددوم الميددزة التنافسددية فددي تلددح الفتددرة هددي 
التكداليف، وتقدديم المنتجدات أو الخددمات المناسدبة للعمدلاء فدي المكدان الصدحيح، بالسدعر المناسدب والوقدت 
 . ) 03 p ,2102 ,eidaW(. المحدد من خلال قنوات توزيع صحيحة
وتوالدت الآراء والاجتهدادات مندذ ذلدح الوقدت حدول المفداهيم التوضديحية والدقيقدة للميدزة التنافسدية إلدى 
 : وقتنا الحالي ، فمن بين المفاهيم المحدثة للميزة نذكر
كددددل مددددا تخددددتص بدددده " الميددددزة التنافسددددية علددددى أنهددددا : )09 -91، ص ص  9115الســــديري، ( ف عددددر *
وتمنحهدا قيمدة مضدافة عدن مدا يقدمده المنافسدون فدي السدوق، بحيدث يمكدن للمؤسسدة  ،المؤسسدة دون غيرهدا
 .تقديم العديد من المنافع أكثر من منافسيها أو تقديم نفس المنفعة بسعر أقل
مجددال تتمتددع فيدده المؤسسددة بقدددر : " فقددد عرفاهددا علددى أنهددا ) 82، ص  2115إدري ــس والمرســي، ( أمددا 
ة التنافسدية ية أو الحد من أثر التهديدات، وتنبدع كدذلح الميدز أعلى من منافسيها في استغلال الفرص الخارج
 .من قدرة المؤسسة على استغلال مواردها المادية أو الب رية 
علدى تخفديض التكلفدة أو رفدع الكفداءة التسدويقية ، بدالجودة أو التكنولوجيدا أو القددرة  الميدزة قدد تتعلدقو 
كمدا . والابتكار أو التطوير أو وفرة الموارد الماليدة، أو تميدز الفكدر الإداري، أو امدتلاح مدوارد ب درية مؤهلدة
القدددرة علددى التفددوق السددوقي علددى المنافسددين مددن خددلال : " الميددزة التنافسددية بأنهددا)  yehguaG cM(ف عددر 
 ).83، ص  7115علي موسى، ( . " ستوع الخدمة والأداءالسعر والمنتإ وم
تمثدل العنصدر " ف الميدزة التنافسدية علدى أنهدا فقدد عدر  )08، ص  2990مرسـي خليـل، (  أمدا بالنسدبة لدد
الإستراتيجي الحرج الذي يقدم فرصة جوهريدة لكدي تحقدق المؤسسدة ربحيدة متواصدلة بالمقارندة مدع منافسديها 
الميزة التنافسية هي المركز : " أن  فقد أورد تعريفا تمثل في ) 213، ص  2115اوي، بن عيش( وبالنسبة لد ". 
 . "الفريد الذي تطوره المؤسسة من خلال الاستخدام الكفء والفعال لمواردها، ومهاراتها مقارنة بالمنافسين
مؤسسدددة للميدددزة التنافسددية نسدددتطيع القددول أن ال يبعددد كدددل هددذه الاجتهدددادات للوصددول للمعندددى الحقيقدد
قدل مدا يمكدن، كدذلح اليف بحيدث تكدون التكلفدة أتستحوذ على مزايا تنافسية عندما تولي اهتماما بجانب التكد
اهتمامها بالمنتجات والخدمات المتميزة المنافسة لمنتجات المنافسين بحيث لا يكون هناح أي تردد من قبل 
لا مدددن حيدددث الجدددودة ولا مدددن حيدددث  المسدددتهلكين لاختيارهدددا، أي لا يوجدددد بدددديل يكدددافض المندددتإ المعدددروض
 .الأرباح بالنسبة للمؤسسة عالية بالمقارنة مع منافسيها في السوق تالخ، وبالتالي يكون معدلا...السعر
 :أهمية الميزة التنافسية -5
تبدرز أهميدة الميدزة التنافسدية فدي تحديدد مددع تدوافر مقومدات النجداح الأساسدية بالمقارندة بالمنافسدين، 
ين، كمدا يجدب تمداد المؤسسدة علدى اسدتراتيجيات تنافسدية غيدر معتمددة مدن قبدل المنافسدوذلدح مدن خدلال اع
ن تتجنددب الإسددتراتيجية التددي يتطلددب نجاحهددا تددوافر فددرص غيدر متددوافرة لددديها، وذلددح لأن علددى المؤسسددة أ 
 .المؤسسة لتعمل في حدودها في ضعفالقوة ونقاط الالإستراتيجية القوية الأساسية هي التي تدرح نقاط 
أهدداف المؤسسدات التدي  كما تبرز أهمية الميزة التنافسية في مجال الأعمال كونهدا هددفا أساسديا مدن
العوامل تتغير باستمرار وذلح  هنا تفرض عوامل معينة للنجاح، هاتها  ن قوة المنافسة و يد التفوق والتميز، تر 
عي لإ دباع سدبحسب استراتيجيات المنافسة، فقددرة المؤسسدة علدى اسدتغلال المدوارد والإمكانيدات المتاحدة وال
المحافظة على ثبات أرباحها كذا حاجات ورغبات الزبائن بأسلوب يصعب على المؤسسات الأخرع تقليده و 
منافسدديها، بهددا علددى تفددوق تتملددح ميددزة تنافسددية  ح يجعلهددااوز المعدددل الوسددطي لصددناعتها فددان ذلددالتددي تتجدد
لدددذلح ينبغدددي علدددى المؤسسدددات أن تتعدددرف علدددى العوامدددل المدددؤثرة فدددي تحقيدددق الميدددزة التنافسدددية ومصدددادرها 
وأبعادهدددا المرتبطددددة بمدددددع أهميددددة القطدددداع الددددذي تنتمددددي إليدددده المؤسسدددة لكددددي تسددددتطيع مواجهددددة التحددددديات 
 ). 10- 9، ص ص 8115الدليمي، (. نافسة في نفس القطاعوالتهديدات من قبل المؤسسات الم
 :خصائص الميزة التنافسية -3
كن المؤسسة مدن التغلدب علدى منافسديها فدي تحقيدق أهددافها مدن الميزة التنافسية المتميزة هي التي تم 
 ):2 -1 pp ,0102 ,salohciN(: خلال عدة نقاط منها
 
 :يجب أن تكون الميزة التنافسية فريدة 
إنتدداج منتجددات (الصدددد يكددون للمؤسسددة ميددزة بحيددث لا يمكددن لأحددد مددن منافسدديها تقليدددها  فددي هددذا
 ).متجانسة فريدة من نوعها ومتميزة
 :يجب أن تكون الميزة التنافسية مستدامة 
من عليها الإقبال بنفس الجودة العالية مع كثرة أي تملح المؤسسة مؤهلا لأن تكون منتجاتها تحتفظ 
لإنتداج الم دروبات الغازيدة، هدذه  2121طرف العملاء، ومثال ذلح  ركة كوكا كولا التي تأسست في سدنة 
عدام مدن إن دائها، بحيدث مدا تدزال  121ال ركة استطاعت الحفداظ علدى مكانتهدا حتدى بعدد مدرور أكثدر مدن 
عالميا وبالتالي نقدول أن هدذه  قوية ومنتوجاتها أكثر رواجا وأكثر طلبا وعلامتها التجارية الأكثر اعترافا بها
 ققت استدامة في الميزة التنافسيةال ركة ح
 :يجب أن تكون الميزة التنافسية شاملة  
فددي هددذه الحالددة الميددزة التنافسددية هددي التددي ت ددمل جوانددب عديدددة فددي المؤسسددة منهددا ميددزة تخفدديض 
كهدا بحيدث تسداعد علدى تحقيدق التكلفدة وتمدايز المنتوجدات وغيرهدا مدن المزايدا التدي تسدتطيع المؤسسدة امتلا
أهدداف المؤسسدة بمدا فيهدا ارتفداع العائدد مدن نمدو رأس المدال والدربح، أي إذا حققدت المؤسسدة ميدزة تنافسدية 
 .مع منافسيها مقارنة زيادة في أرباحهاالينعكس ذلح على وضعها الداخلي والخارجي وأولها 
 أنواع الميزة التنافسية: ثانيا
، ص ص  4112سلمان، : ( افسية حسب طبيعتها إلى نوعين رئيسين همايمكن تصنيف الميزة التن
 ).46 -26
وتكددون عندددما تكتسددب المؤسسددة الأفضددلية فيمددا يخددص تحكمهددا فددي : الميــزة التنافســية الداخليــة - أ
تكداليف التصدنيع وا  دارة أو تسديير المنتدوج، هدذه الأفضدلية تكسدب المندتإ إمكانيدة عدرض سدعر أقدل 
الآخددرين، كمددا أن الميددزة التنافسددية الداخليددة تنددتإ عددن الإنتاجيددة الجيدددة وبهددذا مقارنددة بالمنافسددين 
تعطي للمؤسسة مردودية حسنة وتزيد من طاقاتها لمواجهة التخفيض فدي الأسدعار المعروضدة مدن 
 .طرف السوق أو المنافسين
تن ددض قيمددة تكددون عندددما يمكددن تقددديم منددتإ ذو نوعيددة متميددزة والتددي : الميـزة التنافســية الخارجيــة  - ب
 .للم تري إما عن طريق تخفيض تكاليف الاستعمال، أو عن طريق تحسين أداء الاستعمال
 ))3102 ,tnemeganaM RHكما وقد تم تصنيف الميزة التنافسية إلى ثلاثة أنواع هي
نقصدد بهدا قددرة المؤسسدة علدى تصدميم، تصدنيع وتسدويق منتجدات بأقدل تكلفدة : ميدزة التكلفدة الأقدل -
 بيدرة، فالتكلفدة المنخفضدة تهديء فدرصمقارنة مع منافسيها، مما يمكنها من تحقيدق أربداح كممكنة 
 .البيع بأسعار تنافسية
و خدددمات متميددزة تددتمكن المؤسسددة مددن تقددديم منتجددات أ هددو أن): الجددودة( ميددزة تميددز المنتجددات  -
لدذلح يصدبح  ،)الدخ...جودة عاليدة، خددمات مدا بعدد البيدع( وفريدة من نوعها تلقى رضا المستهلح 
من الضروري على المؤسسة فهم وتحليل مصادر التميز من خلال أن طة حلقة القيمدة واسدتغلال 
الكفاءات والمهارات والتقنيات التكنولوجية العالية وانتهاج طدرق فعالدة وسياسدات سدعرية وترويجيدة 
 .تمكنها من زيادة الحصة السوقية
فسددية علددى أسدداس تخفدديض عنصددر الددزمن لصددالح هددي تحقيددق الميددزة التنا: ميددزة اختصددار الوقددت -
 :الزبون، وذلح من خلال عدة عناصر أهمها
 .تخفيض زمن تقديم المنتجات الجديدة إلى الأسواق 
 تكاليف التخزين وتكاليف الإنتاجتخفيض زمن دورة التصنيع للمنتجات، وبالتالي تخفيض كل من  
 .تخفيض مدة تسليم الطلب للزبون 
 ).مرونة التصنيع( تغير العمليات الإنتاجية  تخفيض زمن التحويل أن 
 .التعامل بجداول زمنية محددة في التعامل مع الزبائن 
 :تحقيق الميزة التنافسية والعوامل المؤثرة فيها: ثالثا
 :تحقيق الميزة التنافسية -1
إن التميدددز والاخدددتلاف هدددو أسددداس تحقيدددق الميدددزة التنافسدددية، حيدددث يمكدددن أن تكدددون للمؤسسدددة مزايدددا 
 : تنافسية عديدة من خلال عدة طرق، كما ذكرها بعض الباحثين
علددى أن المؤسسددة يمكددن أن تحقددق الميددزة التنافسددية مددن ) 11، ص  1112السددديري، ( لقددد أكددد  -
 :خلال عدة طرق هي
 .مات بسعر منخفضتوفير المنتجات والخد 
 .توفير المنتجات والخدمات أفضل من المنافسين 
 .السوق فيتحقيق احتياجات خاصة لقطاعات معينة  
إنددده مدددن الضدددروري لأي مؤسسدددة أن تقدددوم بتحلددديلات إسدددتراتيجية لوضدددعها ولمنافسددديها لكدددي تضدددمن 
لباتدده جانددب العميددل ومتط علددىر مددن الأحيددان يددكثفسددها البقدداء والاسددتمرار فددي السددوق، حيددث تركددز فددي لن
 ). 643، 543، ص  3112جاد الرب، : ( ولغرض ذلح تقوم بدواحتياجاته لكي تضمن ولاءه، 
إنتاج المنتجدات وتقدديم الخددمات التدي تدؤدي إلدى تخفديض التكداليف الإجماليدة بمدا يقلدل الأسدعار  
 .التي يدفعها العميل
لى زيدادة وتحسدين أداء المندتإ أو لتي تؤدي إل الإنتاجية بالطريقة اأداء الأعمال ومختلف الأ كا 
 .الخدمة التي يحصل عليها العميل
 .تقديم المنتجات والخدمات بالأساليب التي تؤكد على تحقيق الرضا للعميل  
تقدددديم القيمدددة الحقيقيدددة والمدركدددة والقددديم الاسدددتثنائية التدددي ترضدددي حاجدددات وطموحدددات وتطلعدددات  
 .ار منتجات وخدمات وعلامات المؤسسةالعملاء وتجعلهم يقبلون ارتفاع أسع
 :المتميزة هامة للعملاء وتحقق لهم قيم حقيقية خاصةهذا وتعتبر القيم الاستثنائية و  
 .المنافسين  هعندما تكون هذه القيم مميزة ومختلفة عما يقدم 
 .عندما يتم ال راء لأول مرة بالنسبة للعملاء 
 .أو في حالة إعادة ال راء وتكراره 
 .يكون الم ترين على درجة عالية من الوعي والثقافةأو عندما  
ويتحقق للميزة التنافسية سمة الاستمرارية، إذا تمكنت المؤسسة من المحافظة على ميزة التكلفة الأقل 
ذلدح جهددا أو تمييز المنتإ لمواجهة المؤسسات المنافسة، وب كل عدام كلمدا كاندت الميدزة كبيدرة كلمدا تطلدب 
لمؤسسات المنافسة للتغلب على المؤسسة صداحبة الميدزة أو تحديدد مصددرها، وهدذا جهودا أكبر من طرف ا
يتطلب فترة من الزمن، حيدث تكدون الميدزة فدي بدايدة ظهورهدا فدي ارتفداع مسدتمر، بعددها تدتمكن المؤسسدات 
المنافسة من تبنيها هدذا مدا يدؤدي بهدا إلدى الانخفداض ثدم التلا دي تددريجيا خاصدة بعدد ظهدور ميدزة جديددة، 
دورة حياة كمدا هدو  ايضا لهالميزة التنافسية ات الجديدة، فان اثلما هو الحال بالنسبة إلى دورة حياة المنتجم













 .28، ص  2990مرسي خليل، : المصدر 
تبددأ بمرحلدة التقدديم أو النمدو السدريع، ثدم يعقبهدا مرحلدة فانهدا  كل دورة حيداة الميدزة التنافسدية حسب 
المؤسسدات المنافسدة بتقليدد ومحاكداة التبندي مدن قبدل المؤسسدات المنافسدة، ثدم مرحلدة الركدود فدي حالدة قيدام 
الحاجدة إلدى تقدديم تكنولدوجي  هدا، وأخيدرا تظهدر مرحلدة الضدرورة وتعنديالميزة التنافسية ومحاولة التفدوق علي
جديد لتخفيض التكلفة أو تددعيم ميدزة تميدز المندتإ، ومدن هندا تبددأ المؤسسدة فدي تحديدد أو تطدوير وتحسدين 
، ص ص، 2990مرسـي ، (. سية جديدة تحقق قيمة أكبر للمستهلح أو العميدلالميزة الحالية أو تقديم ميزة تناف
 ).78 -28
 :العوامل المؤثرة في الميزة التنافسية: ثالثا 
القطدداع السددوقي، النطدداق الرأسددي، : يوجدد عدددة عوامدل مددن  ددأنها التددأثير علددى الميددزة التنافسددية وهددي
 :يوضح هذه المؤثرات كما يلي الآتيالنطاق الجغرافي، نطاق الصناعة والجدول 
 العوامل المؤثرة على تحقيق الميزة التنافسية): 3(الجدول رقم 
 التعريف والشرح )السوق( نطاق التنافس 
 نطاق القطاع السوقي -0
 




وهندا يدتم الاختيدار يعكس مدع تنوع مخرجدات المؤسسدة والعمدلاء الدذين يدتم خددمتهم، -
 .ما بين التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق
أو خارجيا بالاعتمداد ) قرار التصنيع( يعبر عن مدع أداء المؤسسة لأن طتها داخليا -
، فالتكامددل الرأسددي المرتفددع بالمقارنددة مددع )قددرار ال ددراء(علددى مصددادر التوريددد المختلفددة 
لتكلفة الأقل أو التمييز ومن جانب آخر، ينتإ التكامل درجدة المنافسين قد يحقق مزايا ا
أو منافدذ التوزيدع فدي حالدة لتكامدل (أقل من المرونة لل دركة فدي تغييدر مصدادر التوريدد 
 )2(ميزة تنافسية 
ميزة تنافسية 
 )1(














 نطاق الصناعة -4
 ).الرأسي الأساسي
يعكس عدد المناطق الجغرافيدة أو الددول التدي تندافس فيهدا المؤسسدة، ويسدمح النطداق -
تنافسدية مددن خددلال الم دداركة فدي تقددديم نوعيددة واحدددة الجغرافدي للمؤسسددة بتحقيددق مزايددا 
 .من الأن طة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفة
، علدى نطداق عدالمي النسدبية للمؤسسدة التدي تعمدل حاليدا وتبدرز مددع أهميدة هدذه الميدزة
 .كل ركن من أركان العالمحيث تقدم منتجاتها أو خدماتها في 
اعات التدي تعمدل فدي ظلهدا المؤسسدة فوجدود روابدط يعبر عن مددع التدرابط بدين الصدن-
بين الأن طة المختلفة عبر عدة صناعات مدن  دأنه خلدق فدرص لتحقيدق مزايدا تنافسدية 
عديددة، فقدد يمكدن اسدتخدام نفدس التسدهيلات أو التكنولوجيدا أو الأفدراد أو لخبدرات عبدر 
 .الصناعات المختلفة التي تنتمي إليها المؤسسة
 .28، ص  2990خليل، مرسي : المصدر 
 أسس وطرق بناء الميزة التنافسية: رابعا 
إن الكفدداءة والجددودة والتجديددد والاسددتجابة لحاجددات العميددل كلهددا عناصددر تدددخل فددي بندداء الميددزة التنافسددية  
للمؤسسدة، حيدث تمثدل أسدس بنداء عامدة للمزايدا التنافسدية التدي يمكدن لأي مؤسسدة أن تتبناهدا بغدض النظدر 
، وال ددكل المددوالي يوضددح هددذه الأسدددس الأربعدددة لبنددداء الميدددزة )منتجدددات، خددددمات( صددناعي عددن مجالهدددا ال
 .التنافسية








 .611، ص  2112رفاعي وعبد المتعال، : المصدر
تعتبر الكفاءة والجودة واستجابة العميل والتجديد عناصر مهمة في تحقيق المزايدا التنافسدية حيدث أن 
الكفاءة المتفوقة تمنح للمؤسسدة الفرصدة لتخفديض تكاليفهدا، وكدذلح الجدودة والتجديدد، فهدذه العوامدل الأربعدة 
 الجودة المتميزة




التكددداليف أو تميدددز ت دددكل معدددا عددداملا مسددداعدا للمؤسسدددة لاسدددتحداث مزيدددد مدددن القيمدددة مدددن خدددلال خفدددض 
 ).290،  8115رفاعي وعبد المتعال، (. منتجاتها بالمقارنة مع منافسيها
وبالتالي تبني المؤسسات الميزة التنافسية عندما تتخذ الخطوات التي تمكنها من اكتساب ميزة فاضلة 
الاهتمددام فددان الخطددوات تختلددف فعلددى سددبيل المثددال  سددابقاعلددى منافسدديها فددي جددذب الم ددترين وكمددا بيندداه 
سنوضدح  الآتديوال دكل . بالمنتجات الأعلدى جدودة تدوفر الخدمدة الأفضدل للعميدل وهكدذا مدع بقيدة الخطدوات
 .فيه المناهإ الإستراتيجية لبناء المزايا التنافسية
 المناهج الإستراتيجية العامة لبناء الميزة التنافسية: )4(الجدول رقم 
 الميزة التنافسية
 السوق المستهدف
 يحددها التميز التكاليفتحددها 
 )واسع(على مستوى الصناعة  التميز قيادة التكاليف المنخفضة
 )ضيق(الموضع أو القسم اللائق  التركيز القائم على التمييز التركيز القائم على التكاليف
 .113، ص  2112بتس، ولي، : المصدر
بنداء الميددزة التنافسدية خدلال عدددد لانهدائي مدن الإسددتراتيجيات ،  لوقددت طويدللقدد حاولدت المؤسسدات 
تهدا التنافسدية، لدذلح ابنداء ميز على زيدادة قوتهدا بحيث صممت الاستراتيجيات التنافسية لمساعدة المؤسسات 
عمليدا تضددع كددل مؤسسدة إسددتراتيجيتها التنافسددية المحددددة لبنداء الميددزة التنافسددية طبقدا لتحليددل حددالات قوتهددا 
 .)513، ص  8115بتس ولي، .( وحالات ضعفها
 الإستراتيجيات التنافسية: المبحث الثاني
تركدز اسدتراتيجيات الأعمدال علدى تحسدين الوضدع التنافسدي للمؤسسدات داخدل صدناعة معيندة أو فدي 
قطداع محددد مدن قطاعدات السدوق والدذي تقدوم المؤسسدة بخدمتده، ويمكدن لاسدتراتيجيات الأعمدال أن تكدون 
أو تعاونيددة أو تكددون تنافسددية وتعاونيددة معددا، وكمددا تقدددم لنددا إسددتراتيجية المؤسسددة الإجابددة المناسددبة تنافسددية 
مدا هدي الصدناعة التدي يجدب أن تددخلها المؤسسدة ؟ فدان إسدتراتيجية الأعمدال تقددم لندا : الآتديعلى السدؤال 
محمـد (  ؟. صدناعةكيدف يجدب علدى المؤسسدة أن تتندافس أو تتعداون فدي كدل : الآتديالإجابدة علدى السدؤال 
 .) 175، ص  7115المرسي وآخرون، 
 مفهوم إستراتيجية التنافس: المطلب الأول
قبدددل التطدددرق للإسدددتراتيجيات التنافسدددية يجدددب عليندددا أولا التعدددرف علدددى معندددى المندددافس وخصائصددده 
جدل التفدوق هاتده المؤسسدات فدي السدوق مدن أوأنواعه، لنتمكن من فهم الخطوات والتكتيكات التي تقدوم بهدا 
أو ) x(يمكددن أن تسددتمد قوتهددا التنافسددية مددن خددلال إتبدداع الإسددتراتيجية  وهاتدده المؤسسدداتعلددى نظيراتهددا 
 .أو الإستراتيجيتين معا للحصول على أكبر حصة سوقية وبالتالي التفوق على المنافسين) y(الإستراتيجية 
 دراسة وتحليل المنافسين: أولا
 ماذا نعني بالمنافسين ؟: تيالآفي بداية الأمر نطرح السؤال 
مؤسسة أخرع تنتإ نفس منتجاتها أو تقدم أي من وجهة نظر المؤسسة فالمنافس هو أي  خص أو 
نفس خدماتها، ومن ثم فهو يسعى للحصول على حصة من أموال العملاء المنفقة على نفس المنتجات أو 
 ).5، ص  2015والتدريب المهني،  المؤسسة العامة للتعليم الفني.( الخدمات التي تنتجها كليهما
إن تحليل المنافسين يتيح للمؤسسة الحصول على المعلومدات الأساسدية المتعلقدة بمنافسديها كهدويتهم 
حيددال المنافسددين الجدددد، وبمعنددى أ ددمل يددوفر تحليددل المنافسددين  أفعددالهمومددا يعرضددونه وكيددف تكددون ردود 
 :اد إستراتيجيات ناجحة من خلالالسياق وقاعدة الحقائق للتميز عن المنافسين وا  يج
 ".قواعد اللعبة " فهم ديناميكيات الصناعة  -
 .التعلم من المنافسين -
 .تحديد الفرص والفجوات الموجودة في السوق -
 .تحديد الخيارات الإستراتيجية البديلة في الصناعة وعوامل نجاحها -
 .تحديد الميزة التنافسية والتأكد من صحتها -
مركــز أرامكــو لريــادة .( ين الأساسددية كالمنتجددات الجديدددة والتسددعير والتوزيددعتحديددد مبددادرات المنافسدد -
 ).2015الأعمال، 
 :الآتيتحليل المنافسين يمكن تلخيصها في الجدول  فيهناح ثلاث أنواع رئيسية 
 أنواع تحليل المنافسين): 2(الجدول رقم 
 مقارنة المنافسين دراسة المنافس بشكل عام تحليل عالي المستوى




علددددى سددددبيل المثددددال ( آخددددر الأخبددددار *
صددددددددفقات الدددددددددمإ والتملددددددددح، منتجددددددددات 
 ).جديدة
 :مراجعة إستراتيجية  املة للمنافسين
 .نموذج المؤسسة*
 .المكانة في السوق*
 .ال ؤون المالية*
 .التنظيم*
المنافسددددددين علددددددى أسدددددداس بعددددددد مقارنددددددة 
التكلفدددددة، : محددددددد، علدددددى سدددددبيل المثدددددال
 .المنتإ، الخدمات المقدمة
 . 2015مركز أرامكو لريادة الأعمال، : المصدر
 2015المؤسسة العامة للتعلـيم الفنـي والتـدريب المهنـي، (: إن المؤسسات تواجه نوعان من المنافسين هما
 ). 7-3، ص 
يقدم سلع وخدمات تتطابق ب كل  به كامل مع منتجدات المؤسسدة هو الذي : المنافس المباشر -
 .)الخ...الملابس، الأقلام، المنظفات الصناعية: ( أو خدماتها في السوق مثل
هدددو الددذي يقدددم سددلعا أو خدددمات تددؤثر علددى الإقبدددال علددى منتجدددات : المنــافس غيــر المباشــر -
السددلع  والخدددمات فددي  ددكل  المؤسسددة ويمكددن مددن التحددول عنهددا إليهددا، وذلددح مددن خددلال تقددديم
مجموعددة أو حزمددة سددلعية أو خدميددة، أو مددن خددلال مددا يقدمدده المنددافس مددن مزايددا أو تخفيضددات 
عدرض مجموعدة سدلعية مدن : مثدال ذلدحو سعرية على المجموعدة أو الحزمدة السدلعية أو الخدميدة 
خدمية تتكون  أقلام الحبر السائل والجاف ومحبرة باسم وعلامة تجارية واحدة، أو تقديم مجموعة
من خدمات التعليم، خدمة النقل والتوصيل للمنازل، وما تقدوم بده اليدوم وكدالات السدفر والسدياحة 
 .من تقديم حزمة متكاملة من الخدمات لهو خير دليل على ذلح
 :يمكننا كذلح تصنيف المنافسين حسب عناصر المقارنة كما يلي -
 .موقع وقوة المنافسين - -
 .فسينالطاقة الإنتاجية للمنا -
 .حجم ت كيلة المنتجات التي يقدمها السوق -
 .ممارسات التسعير التي يتبعها في السوق -
 .المزيإ الترويجي الذي يدخل به السوق -
 .المزايا التنافسية التي يتميز بها -
 .نقطة التعادل بين المؤسسة والمنافسين -
 مفهوم إستراتيجية التنافس: ثانيا
ف إسدتراتيجية التندافس علدى أنهدا مجموعدة متكاملدة مدن التصدرفات التدي تدؤدي إلدى تحقيدق ميدزة تعدر 
فدان إسدتراتيجية  ) 0891 ,retoP(، ووفقدا لدد )08، ص  2990مرسـي خليـل، (. متواصدلة ومسدتمرة عدن المنافسدين
يم مدددع قددوة التنددافس يمكددن تعريفهددا بأنهددا خطددة تسددتخدمها المؤسسددة للتفددوق علددى منافسدديها عددن طريددق تقيدد
، كدذلح إن إسدتراتيجية التندافس هدي الطريقدة التدي تمكدن ) 3102 ,raditaP hsinaM( . وضدعف المندافس
 ). 5102 tiK looT ssenisuB llamS( .المؤسسة من تحقيق ميزة تنافسية في السوق
) 8(وتتحددد هدذه الإسدتراتيجيات مدن خدلال ثدلاث مكوندات أساسدية يمكدن توضديحها فدي ال دكل رقددم 
 :ا يليكم








 .62، ص  3112مطاي ، : المصدر
 )58، 08، ص ص  2990مرسي خليل، (: حسب ال كل نجد أن
وت ددمل عدددد مددن الإسددتراتيجيات التددي تقددوم المؤسسددة بتطبيقهددا، مددن بددين هاتدده : طريقددة التنددافس -
 .الخ...الإستراتيجيات نذكر إستراتيجية المنتإ ، إستراتيجية الموقع، إستراتيجية التسعير
 .التنافس، الأسواق والمنافسينوتتضمن اختيار ميدان : حلبة التنافس -
وي ددمل الأصددول والمهددارات المتددوفرة لدددع المؤسسددة والتددي تعتبددر أسدداس الميددزة : أسدداس التنددافس -
التنافسية المتواصلة، ويعتمد في تحقيق الميزة المتواصلة على كدل مدن الأصدول والمهدارات التدي 
العلامدددة أو الدددولاء تحوزهدددا المؤسسدددة ويعبدددر الأصدددل عدددن  ددديء مدددا تحدددوزه المؤسسدددة مثدددل اسدددم 
للعلامدددة أو الموقدددع ، أمدددا المهددددارة فهدددي عنصدددر مددددا تقدددوم المؤسسدددة بأدائدددده ب دددكل أفضدددل مددددن 
المنافسين مثل الإعلان أو التصنيع بكفاءة أو التصنيع بجودة عالية والفكرة الأساسية هنا تكدون 
جز أمددام فددي اختيددار المؤسسددة للأصددول والمهددارات الصددحيحة التددي تعمددل بمثابددة عوائددق أو حددوا
 .المنافسين حيث لا يمكنهم تقليدها او مواجهتها ومن ثم يمكن استمرارها على مدار الزمن
 أنواع الإستراتيجيات التنافسية ومخاطرها: المطلب الثاني  
 أنواع إستراتيجيات التنافس: أولا
للوصددول  تسددتخدم المؤسسددات الصددناعية أنواعددا عديدددة مددن الاسددتراتيجيات التددي تعتبرهددا سددلاحا قويددا
إلى أهدافها وطموحاتها وفي الكثير من الأحيان تستخدم إسدتراتيجيتين مختلفتدين معدا للحصدول علدى نتدائإ 
 :حلبة تنافس
اين تنافس ، اختيار 
 السوق ، اختيار المنافس






 ميزة تنافسية  
 أساس التنافس
أفضدددل لاختصدددار الوقدددت والجهدددد، كاسدددتخدام إسدددتراتيجية تخفددديض التكلفدددة وا  سدددتراتيجية التمدددايز اللتدددان إذا 
 .اجتمعتا حققتا نتائإ هائلة من حيث الربحية والحصة السوقية
 :الإستراتيجيات التنافسية العامة -0
لتطوير إستراتيجية الأعمال، فعادة ما يؤكدد المدديرون الإسدتراتيجيون علدى واحددة مدن الإسدتراتيجيات 
ريادة التكلفة، التمييز، ريادة التكلفة مع التمييز، التركيز على التمييز والتركيز على ريدادة : التنافسية العامة
نظدددرا لأن كدددل المؤسسدددات أو م دددروعات  ،تيجيات بالإسدددتراتيجيات العامدددةالتكددداليف وتسدددمى هدددذه الإسدددترا
غير هادفة للدربح،  مؤسساتالأعمال تتبناها بغض النظر عما إذا كانت مؤسسات صناعية أو خدمية، أو 
 .يوضح لنا الخيارات التي تتبناها المؤسسات مقابل الإستراتيجية المطبقة الآتيوالجدول 
 ات المتبعة وا  ستراتيجية التنافس العامةالخيار ): 6(الجدول رقم 




 )أساسا بالسعر(منخفض *
 )السوق الكبير(منخفض *
 التصنيع وا  دارة الموارد*
 )أساسا بالتفرد(عالي *
قطاعدددددددات سدددددددوقية (عدددددددالي *
 )كثيرة
والبيددددع  البحددددوث والتطددددوير،*
 )والتسويق 
مددددددددددددنخفض إلددددددددددددى عددددددددددددالي *
 ).بالسعر أو التفرد(
قطدددددددددددددددداع أو ( مددددددددددددددددنخفض *
 ).قطاعات قليلة
أي نددددددددددددوع مددددددددددددن الكفدددددددددددداءة *
 .المتميزة
 .653، ص  2112 ارلز هل وجونز، : المصدر
 :وفيما يلي سنتطرق للإستراتيجيات التنافسية العامة ب يء من الاختصار كما يلي
 :إستراتيجية التركيز - أ
أي الريدادة مدن خدلال التفدرد للتخصدص فدي خدمدة قطداع سدوقي أو جغرافدي أو : إسـتراتيجية التركيـز
 ).282، ص  8115أبو بكر وبن عبد الله النعيم، .( فئة معينة
ويكون ذلدح عنددما تركدز المؤسسدة جهودهدا علدى مقاطعدة معيندة مدن السدوق بحيدث تلجدأ المؤسسدات 
عندددما تكددون إمكانياتهددا ومواردهددا محدددودة عنددد اكت ددافها لمقاطعددة  عددادة إلددى هددذا النددوع مددن الإسددتراتيجيات
غير مستغلة أو عندما ت كل المقاطعة المختارة بابا للتوسدع مسدتقبلا، هدذه الإسدتراتيجية هدي الأكثدر فعاليدة 
ن المؤسسدددة مدددن معرفدددة زبائنهدددا مدددن جميدددع الجواندددب وبدددذلح تسددداعدها فدددي أقلمدددة جهودهدددا مدددع لأنهدددا تمك ددد
ومتطلباتهم ولكنها في المقابل تتمتع بدرجة معتبرة من المخاطر، فدتقلص أو زوال المقاطعدة قدد احتياجاتهم 
المنتجة للسيارات لا تهدتم إلا بمقاطعدة " رولس رويس " يؤدي بالمؤسسة إلى الإفلاس كما حصل لمؤسسة 
 ).29، ص  4115نصيب، .( الأثرياء
وبن عبـد الله  ،أبو بكر ( : الأساسية منها ما يلديتطلب مجموعة من المقومات إن إستراتيجية التركيز ت
 ).282، ص  8115النعيم، 
وجود أسس ومعايير تستخدم للمفاضلة بين اعتبارات زيادة الربحية من جاندب واعتبدارات توسديع  
 .الحصة السوقية من جانب آخر
علدى سدوق  عمدلاء أو التركيدزوجود آلية لتحديد مجدال التركيدز، هدل يدتم التركيدز علدى فئدة مدن ال 
 .على منطقة معينة معين أو
وجددود أسددس وقواعددد للمفاضددلة بددين خدمددة العمددلاء أو الأسددواق أو المندداطق مددن خددلال التركيددز  
التركيددز علددى الجددودة ومددن ثددم سددعار أو علددى تخفدديض التكدداليف ومددن ثددم التميددز فددي مسددتوع الأ
 .ز في مستوع الخدمة التي تقدمها المؤسسةالتمي
من العملاء أو قطاع سوقي أو منطقة جغرافية لديها رغبات غير م بعة تطلب البحث عن فئة ي 
 .أو حاجات إضافية لا تستطيع المؤسسات الحالية تلبيتها
الحاجدددة إلدددى وضدددع موازندددة ملائمدددة للإنفددداق علدددى البحدددوث والتطدددوير لتحسدددين الجدددودة وتر ددديد  
 .التكلفة
 :إستراتيجية خفض التكلفة - ب
نيدده إسددتراتيجية ريددادة التكلفددة علددى إنجدداز هدددف التفددوق علددى يعتمددد نمددوذج ن دداط المؤسسددة فددي تب
بكل ما تستطيع للتوصل إلى هيكل تكلفة يتيح لها أن تنتإ أو توفر سلعا المؤسسة المنافسين على أن تقوم 
 :أو بضائع بتكلفة أقل للوحدة من تكلفة المنافسين، ويترتب على هذه الإستراتيجية ميزتان
على سدددبيل المثدددال أن يتنافسدددوا عندددد نفدددس نطددداق ،منافسددديها فدددي الصدددناعةإذا مدددا اختدددار أقدددرب  -
هندا هدو ن رائدد التكلفدة ددين أسدعار مماثلدة لمنتجداتهم ، فداالسدعر، أو نفدس القطداع السدوقي، محد
 .بسبب تكاليفه المنخفضة  المنافسينيحقق ربحية متفوقة على الذي 
ه المنخفض يكون قادرا على فرض سعر أقل والأكثر  يوعا، فان رائد التكلفة ونظرا لهيكل تكلفت -
من منافسيه، وهذا يمنحهم ميزة تنافسية، أي عند تقديم نفس النوع مدن المندتإ ولكدن بسدعر أقدل، 
يجذب مزيدا من المستهلكين وب كل كبير، وعلى ذلح فان تبني خيار السدعر الأقدل، مدع الحجدم 
لددى المؤسسددة، وا  ذا مددا حدداول منافسددوها الكبيدر والمتزايددد مددن المبيعددات يسددبب فددي تدددفق الأربدداح إ
اسددترداد المسددتهلكين مدددرة أخددرع مددن خددلال خفددض أسدددعارهم، وبدددأت المؤسسدددات تتنددافس علدددى 
سددتظل قددادرة علددى تحمددل المنافسددة ) المؤسسددة الأقددل تكلفددة( أسدداس السددعر ، فددان رائددد التكلفددة 
 ). 723، ص  8115شارلز هل وجونز، .( ب كل أفضل من المؤسسات الأخرع
 :إستراتيجية التمايز -جد
ت ددكيلة : هندداح العديددد مددن المددداخل لتمييددز منددتإ إحدددع المؤسسددات عددن مؤسسددات المنافسددة وهددي
مختلفة للمنتإ، سمات خاصة بالمنتإ، تقديم خدمة ممتازة، توفير قطع الغيار، والتصميم الهندسي والأداء، 
 ).000، ص  2990مرسي خليل، ( . الريادة التكنولوجيةو 
أبـو بكـر ، وبـن عبـد الله (: وتتطلدب إسدتراتيجية التمدايز مجموعدة مدن المقومدات الأساسدية منهدا مدا يلدي
 ).882، ص  8115النعيم، 
إعطاء المؤسسة أهمية لتحقيق عائد مرتفع يفوق ما تحققه المؤسسات الأخرع العاملدة فدي نفدس  
 .المجال أو الن اط
وكية وقدددرات ماليددة ورؤيددة فنيددة تنمددي يتميددز عمددلاء المؤسسددة بسددمات  خصددية وخصددائص سددل 
ولاءهددددم للمنددددتإ أو العلامددددة التجاريددددة وتقلددددل حساسدددديتهم تجدددداه مسددددتوع الأسددددعار والارتفاعددددات 
 .المتواصلة فيها
لديس بالضدرورة أن يددرتبط التمدايز أو التفددرد بارتفداع جدودة المنددتإ عدن غيددره ولا بانخفداض تكلفددة  
 .إهمال الجودةإنتاجه عن غيره، وا  ن كان هذا لا يعني 
تتطلددب إسددتراتيجية التمددايز تددوفر قدددرات فنيددة وماليددة وا  داريددة لدددع المؤسسددة لمتابعددة احتياجددات  
العميددل ورغباتدده وقيدداس مسددتوع رضدداه عددن المنددتإ والقيددام بعمليددة التحددديث والتطددوير المسددتمر 
 .استجابة لتوقعات العميل
 :إستراتيجيات التعامل مع البيئة الخارجية -5
 :من الإستراتيجيات التي تستخدمها المؤسسة للتعامل مع بيئتها الخارجية من بينها  يوجد العديد
 :الإستراتيجية الهجومية - أ
يمكددن للمؤسسددة أن تمددارس إسددتراتيجيتها التنافسددية ب ددكل هجددومي، وذلددح مددن خددلال مجموعددة مددن 
لمرســي وآخــرون، محمــد ا.( التكتيكددات الهجوميددة، والتكتيددح الهجددومي يحدددث عددادة فددي موقددع سددوق المنددافس
 ).285، ص  7115
أبو بكر :( وتتجه المؤسسة من خلال هذه الإستراتيجية إلى تحقيق مجموعة من الأهداف منها ما يلي
 ). 732، ص  8115وبن عبد الله النعيم، 
اسددتخدام المددوارد والإمكانيددات كمصدددر قددوة لإضددعاف تددأثير القيددود أو التهديدددات البيئيددة بغددرض الددتخلص  
 .من خلال المواجهة والهجوم على مصادر تلح القيود أو التهديدات منها، وذلح
 .التعامل مع الضغوط والقيود البيئية ليس من أجل التخلص منها ولكن لتحديدها أو التكيف معها 
التركيز على توجيه مسار عناصر البيئة الخارجية وما بها مدن المواقدف والأحدداث وتغييدر خصائصدها بمدا  
سدة ويددعم نقداط القدوة لدديها لكدي تسدتطيع المؤسسدة تحقيدق مدا تريدد، وتسدتخدم فدي هدذه يخددم أهدداف المؤس
 :لسوق كما هو موضح في ال كل الآتيالإستراتيجية طرق وتكتيكات لمهاجمة أوضاع المنافسين في ا













 .522، ص  2112محمد المرسي وآخرون، : المصدر
، ص ص  7115محمـد المرسـي وآخـرون، (: من خلال ال كل يمكن تصدنيف التكتيكدات الهجوميدة إلدى 
 ).785 -285
يدتم الهجدوم فدي هدذه الطريقدة ب دكل مبا در ضدد المندافس : الهجوم مدن خدلال المواجهدة المبا درة 
بالأسدعار وحتدى التدرويإ والتوزيدع وغيرهدا،  ب بددء  وعلى أساس الندد بالندد باسدتخدام كافدة الأسدالي















 هجوم متعدد الجبهات
 )1(
 )3(
وحتدى يتحقدق لهدذا التكتيدح النجداح فدان المؤسسدة المهاجمدة لا يجدب فقدط أن تمتلدح مدوارد كبيدرة 
لمواصددلة الهجددوم، بددل الاسددتعداد لتكددون قاسددية فددي هجومهددا، وبددالطبع فددان هددذا التكتيددح ينطددوي 
 .على تكلفة عالية جدا وينطوي على تضحية عالية
، حيث يعتبر هذا التكتيح بديلا لهجوم المواجهة المبا رة ضد المنافس: لجوانب الضعيفةهجوم ا 
، أو تهدداجم سياسددة ا  مدن السددوق الدذي يكددون فيده المنددافس ضدعيف يمكدن للمؤسسددة أن تهداجم جددزء  
ضعيفة من سياسداته مثدل سياسدة الجدودة، أو التعبئدة أو قندوات التوزيدع لمنتجاتده، وفدي ظدل هدذا 
دائمددا علددى اسددتعداد تكددون علددى المؤسسددة التددي تقددوم بددالهجوم أن تكددون صددبورة و  التكتيددح يجددب
حيث يتناسب هذا النوع من التكتيكات الهجومية مع المؤسسات ذات المدوارد للمواجهة والهجوم، 
 .الأقل من موارد المنافس
ات يعتمدد هدذا التكتيدح الهجدومي علدى ضدرورة القيدام بدالهجوم علدى جبهد: هجوم متعددد الجبهدات 
الضددعيفة، بدددل  الجوانددبمتعددددة للمنددافس، والتددي لا تقتصددر علددى الجبهدددة الأماميددة المبا ددرة أو 
فالمؤسسة التي تستخدم هذا التكتيدح ربمدا تقدوم بتقدديم كدل .وتمتد إلى حتى ظهره في نفس الوقت
 دديء للم ددترين والددذين يحصددلون عليدده مددن المنددافس لهددا، وا  ن لددم يكددن أكثددر مندده ومددن ثددم فددان 
ين سددوف لا يرفضددون مثددل هددذا العددرض، ويتطلددب هددذا التكتيددح الهجددومي ضددرورة تددوافر الم ددتر 
 .الموارد الكبيرة لدع المؤسسة والتي تفوق الموارد المتاحة للمنافسين
 :هجوم التجنب 
التجنددب يمثددل أحددد التكتيكددات التنافسددية الهجوميددة، والددذي يعتمددد علددى تجنددب الحركددة المبا ددرة ضددد 
تي تتبع هذا التكتيح يمكنها أن تتجاهل المنافس، وتستهدف أسواق أسهل لها لتوسيع المنافس، فالمؤسسة ال
 .قاعدة مواردها
التنويدددع فدددي منتجدددات غيدددر مرتبطدددة بالمنتجدددات : هنددداح ثدددلاث مددداخل لهدددذا التكتيدددح الهجددومي وهدددي
 .المنافسة، والتنويع في أسواق جديدة جغرافيا، والقفز في ثبات نحو تكنولوجيا جديدة
 :العصاباتهجوم  
يمثددل هددذا التكتيددح بددديل آخددر للتكتيكددات التنافسددية الهجوميددة، وخاصددة بالنسددبة للمؤسسددات صددغيرة 
مدددات صدددغيرة أو محدددودة ومتقطعدددة و فالمؤسسدددة فدددي هدددذه الحالددة تقدددوم بهج. الحجددم ذات رأس المدددال الأقدددل
فدي هدذه الطريقدة يمكدن إزعاج أو إرباح المنافس وذلح بغية تثبيت أقدامها في النهايدة فدي السدوق، و  لغرض
للمؤسسدددة أن تسدددتخدم الطدددرق التقليديدددة وغيدددر التقليديدددة لإربددداح وزعزعدددة مركدددز التندددافس والتدددي ربمدددا تضدددم 
تخفيضددددات سددددعرية وحمددددلات ترويجيددددة، أو أي تصددددرفات قانونيددددة أخددددرع ، ويلاحددددظ أن اسددددتمرار الهجددددوم 
سة التي تتبع هذا الأسلوب لا بد وأن باستخدام تكتيح العصابات يمكن أن يكون مكلفا، وبالتالي فان المؤس
 .تسعى في النهاية إلى القيام بهجوم قوي خاصة وا  ن كانت تعتزم هزيمة المنافس
 :الإستراتيجية الدفاعية - ب
عدددادة مدددا يدددتم اسدددتخدام هدددذه الإسدددتراتيجية لددديس للتحدددرح إلدددى الأمدددام، وا  نمدددا لحمايدددة الوضدددع الحدددالي 
ا في مجال الأعمال، ووفق هذه الإسدتراتيجية تتجده المؤسسدة للمؤسسة بهدف البقاء في منطقة مستقرة نسبي
إلى أن تفعل أفضل ما هو ممكدن ولكدن فدي إطدار منطقدة محددودة وواضدحة لهدا، وقدد تتجده المؤسسدة وفدق 
هذه الإستراتيجية إلى أن تتجاهل أو تتجنب التفاعل مع التغيرات البيئيدة فدي مجدال أعمالهدا، وخاصدة التدي 
بدل قدد تتدرح بعدض الفدرص دون محاولدة اسدتثمارها، تجنبدا .  درة علدى أعمالهدا الحاليدةلديس لهدا تدأثيرات مبا
الددفاع  عندد ذلدح يتطلدببحيدث خدرين مدا لدم يكدن ذلدح تهديددا لكيانهدا وبقائهدا الآلأي مواجهة أو صددام مدع 
 ).732، ص  8115أبو بكر وبن عبد الله النعيم، .( عن وجودها
 :إستراتيجيات التعامل مع المنافسين -3
مددن المهددم أن يكددون للمؤسسددة رؤيددة واضددحة ومتكاملددة عددن المنافسددين وكيفيددة التعامددل معهددم، حيددث 
يتوافر أمام المؤسسدة العديدد مدن البددائل الإسدتراتيجية التدي تسدتخدمها للتعامدل مدع المنافسدة، ويمكدن تحديدد 
 :بعض هذه الإستراتيجيات البديلة أو المكملة كما يلي
 :إستراتيجية التحالف - أ
تقددديم التحددالف الإسددتراتيجي علددى أندده خيددار تلجددأ إليدده المؤسسددات لضددمان سددند إضددافي فددي  يمكددن
مسار ن اطها، إذ لم يعد بامكدان المؤسسدات اليدوم الاعتمداد فقدط علدى القددرات الذاتيدة نظدرا لزيدادة التسدارع 
نتيجدة لازديداد  ددة و  ،)5، ص  9115ومنصـوري،  ، عـلا .( الكبير في دورة حياة المندتإ، وازديداد حددة التقليدد
المنافسة بين المؤسسات من أجل السيطرة على الأسواق والموارد، ونتيجة اقتناع الأطدراف مدن عددم جددوع 
بدأت تظهر التحالفات كبديل وكخيار إستراتيجي  بحيث المنافسة التي قد تتسبب في فاقد اقتصادي عظيم،
قدد ظهدرت تفادة مدن إمكانيدات وخبدرات الغيدر و بين المؤسسات من أجدل اقتسدام الأسدواق أو المدوارد أو الاسد
الم دددروع الم دددترح، التعاقدددد مدددن البددداطن، التحدددالف المدددالي، التحدددالف : التحالفدددات فدددي عددددة أ دددكال منهدددا
 ).3، ص  0015كردي، ( الخ ...التسويقي، التحالف التكنولوجي
 :إن أهمية التحالف الإستراتيجي تكمن فيما يلي
 







 .من طرف الباحثة: المصدر
 )3-5، ص ص  9115علا  ومنصوري، ( : من ال كل نجد
 :التحالف الإستراتيجي يسمح باحلال التعاون محل المنافسة 
تقددوم المؤسسددات باسددتغلال قدددراتها المتددوفرة لتحقيددق هدددف م ددترح، وهددذا بدددلا مددن اعتمدداد أسددلوب 
السدديطرة علددى  المنافسددة الددذي قددد يددؤدي إلددى خددروج إحدددع المؤسسددات مددن السددوق، فالتحددالف يددؤدي إلددى
 .المخاطر
 :الم اركة في الأرباح 
 .وتسمح التحالفات الإستراتيجية للمؤسسات بالم اركة في الأرباح والمكاسب الملموسة وغير الملموسة
 :إدراح الأهداف المنتظرة 
لا يكفددي التعبيددر عددن أهميددة التحددالف إلا إذا اتسددم بالإسددتراتيجية، لأن عمليددة التحددالف ليسددت  دديئا 
 رغبددة فددي العمددل مددع الآخددرين فقددط، بددل يمثددل التحددالف نظددرة  ددمولية ذات أبعدداد متعددددة تسددمح عددابرا ولا
للمؤسسددددة بددددادراح الأهددددداف المنتظددددرة إدراكددددا جيدددددا وتحديددددد الوسددددائل الضددددرورية لتحقيددددق ذلددددح، فالتحددددالف 
 .الإستراتيجي هو سند حقيقي للمؤسسات المتحالفة للاستمرار في الن اط والتوسع
 :تطوير وتنمية التحالفإستراتيجيات  
تختلدف إسدتراتيجيات تطدوير وتنميدة التحدالف حسدب الأهدداف الموضدوعة مدن طدرف المؤسسدة ومدن 




 الم اركة في الأرباح إحلال التعاون محل المنافسة
 التحالف الإستراتيجي
 إدراح الأهداف المنتظرة
 :ضمان السيطرة عن طريق التكاليف 
ولدو كدان ذو علامدة بمجرد تقادم المنتإ يصبح عاديا استبداله بمنتدوج جديدد بالنسدبة للمسدتهلح حتدى 
تجاريدددة مميدددزة، لدددذا فدددالتحكم فدددي السدددعر عدددن طريدددق تخفددديض التكددداليف يبقدددى هدددو العنصدددر الوحيدددد لجلدددب 
 .المستهلح مرة أخرع وا  عادة تن يط المبيعات 
 :إستغلال الفرص الجديدة في السوق 
مددن أجددل تحديددد واسددتمرارية علاقددة التحددالف، تبحددث المؤسسددة عددن فددرص جديدددة للاسددتثمار بهدددف 
 .جذب ال ريح الأجنبي وهذا بهدف التطوير الداخلي للتكنولوجيا، الاندماج ، تحالفات رأسمالية أو عمودية
 :التعرف والحصول على تكنولوجيا جديدة 
تعتبر التكنولوجيا عنصرا ضروريا للتنمية لأنها الثروة التي تبحث عنهدا المؤسسدة، وللحصدول عليهدا 
ي للتكنولوجيا عن طريق اتفاق التراخيص مع المؤسسات ذات الخبرة التطوير الداخل: هناح عدة طرق منها
 .العالمية، الأبحاث والتطوير عن طريق التعاون
 :إستراتيجية المهادنة - ب
تتمثل هذه الإستراتيجية في اتخاذ المؤسسة موقف يتوسط إستراتيجيات التنافس أو الصراع والتحالف 
صراع مع المنافسين، وخاصة عندما يتضح للمؤسسة  أو الاستيعاب حيث تتجه المؤسسة إلى تجنب أي
، ص  8115أبو بكر وعبد الله النعيم، .( استحالة مواجهة المنافسة أو التحالف أو الاستيعاب لتلح المتغيرات
 ). 042 – 142ص 
 مخاطر الإستراتيجيات التنافسية: المطلب الثالث
ة مثالية تضمن النجداح إستراتيجية تنافسية واحدأنه ليس هناح  regnuH dna neleehWيرع كل من 
المؤسسات التي استطاعت أن تطبق بنجاح إسدتراتيجية معيندة مدن الإسدتراتيجيات التنافسدية في حتى التام، 
وسدبق لندا مناق دتها، إن كدل إسدتراتيجية مدن هدذه الإسدتراتيجيات تنطدوي  retoPال املة التي قام بتصدميمها 
بيل المثددال فددان المؤسسددة التددي تقددرر إتبدداع إسددتراتيجية التمددايز فددي السددوق علددى بعددض المخدداطر، فعلددى سدد
يجددب أن تتأكددد أن السددعر العددالي لمنتجاتهددا المتميددزة وذات الجددودة العاليددة لا يجددب أن يكددون أعلددى بكثيددر 
ذا ، وا  لا يدددرح العمددلاء أن قبددولهم لجددودة أعلددى أو خدمددة متميددزة لا يبددرره هدد بالمقارنددة بالمنتجددات المنافسددة
 :الآتي، ويتضح ذلح في الجدول  الارتفاع في السعر
 
 
 انواع المخاطر حسب الاستراتيجيات) :  70( الجدول رقم 
 مخاطر إستراتيجية التركيز مخاطر إستراتيجية التمايز مخاطر إستراتيجية الريادة في التكلفة
هدددذه الإسدددتراتيجية لا تددددوم طدددويلا 
 :بسبب
 التقليد من جانب المنافسين*
 التغيير التكنولوجي*
قواعددد أخددرع لتدددهور الريددادة فددي *
 التكلفة
هدددددددددذه الإسدددددددددتراتيجية لا تددددددددددوم 
 :طويلا بسبب
 التقليد من جانب المنافسين*
أسددداليب التمدددايز تصدددبح أقدددل *
 أهمية للم ترين
 :إستراتيجية التركيز يتم تقليدها عندما
يصبح قطداع السدوق المسدتهدف غيدر جدذاب هيكليدا بسدبب *
 .التدريجي لهيكله أو تلا ي الطلبالتلا ي 
يددددخل المنافسدددون الكبدددار هدددذا القطددداع وعلدددى نطددداق كبيدددر *
بسدبب تضداءل الفدروق بدين هدذا القطداع وغيدره مدن قطاعدات 
 .السوق الأخرع وبسبب مميزات التسويق ال امل
ظهدددور مؤسسدددات أخدددرع جديددددة تتبدددع إسدددتراتيجية التركيدددز *
 .على أجزاء من نفس القطاع السوقي
 .212، ص 2112محمد مرسي وآخرون، : صدرالم
 retcorP"استخدام البحوث والتطوير والإعلان من جاندب المؤسسدة العالميدة  فيالتطبيق العملي  إن
أدرح عملاؤهدا فدي بدايدة  لمدا، ولكدن  لتمييز منتجاتها حقق نجاحدا ملحوظدا لسدنوات عديددة " elbmaG dna
التسعينات من القرن الماضدي أن قيمدة مدا يحصدلون عليده أقدل ممدا يقومدون بدفعده مدن أسدعار اتجهدوا نحدو 
لدى إأن تلجدأ الدى اضدطرت  " elbmaG dna retcorP"وكاندت النتيجدة هدي أن مؤسسدة . منتجدات أقدل سدعرا
التددي أمكددن معهددا تخفدديض أسددعار هددذه تخفدديض التكدداليف الخاصددة بانتدداج وتسددويق منتجاتهددا إلددى الدرجددة 
 . ) 975، ص  7115محمد المرسي وآخرون، ( . المنتجات لتكون في حدود توقعات العملاء
إن المخداطر عدن الإسدتراتيجيات التنافسدية يمكدن تقليصدها قددر الإمكدان، إذ اسدتطاعت المؤسسدة أن 
يمكنها من الاستفادة من أفكارهدا لأجدل هذا ما هو موجود في الساحة التنافسية ، و تحصر إمكانياتها مقابل 
اتخاذ القرارات الإستراتيجية المناسبة التي تدعم مكانتها ضمن منافسيها في السوق، وبالتدالي فتحليدل البيئدة 
 .الخارجية للمؤسسة يزيدها قوة ويحسن من أداءها الحالي والمستقبلي
 ة التنافسيةالتحليل الإستراتيجي لمحتوى البيئة الخارجي: المبحث الثالث
إنددده مدددن الضدددروري لأي مؤسسدددة أن تقدددوم بتحلددديلات إسدددتراتيجية لوضدددعها ولمنافسددديها لكدددي تضدددمن 
لنفسددها البقدداء والاسددتمرارية فددي السددوق، ومددن أهددم تلددح التحلدديلات تحليدل عناصددر القددوة والضددعف والفددرص 
، فتلجأ المؤسسات إلى تحليل نقاط القوة التي تمتاز بها، أي ما  TOWSوالتهديدات ، أو ما يعرف بتحليل 
هدي تلدح النقداط التدي يمكدن للمسدتهلح إدراكهدا وتحديددها فدي سدلعته وخدمتده، وكدذلح تقدوم بتحليدل عناصدر 
الضعف التي توجد لديها في منتجاتها وخددماتها لأنهدا تعتبدر مخداطر يجدب علدى المؤسسدة تجنبهدا وتحديدد 
هلح كمددا يجددب علددى المؤسسددة تحديددد الفددرص المسددتقبلية التددي تحددددها وتجدددها فرصددا يجددب مددا يقدددم للمسددت
 .عليها الاستفادة منها قبل منافسيها
وبالتالي يجب على المؤسسة تحديد المخاطر التي يمكن مواجهتها من جراء نقاط الضدعف لدديها أو 
م التهديدات المتوقعة ومصادرها وآثارهدا من نقاط القوة لدع منافسيها، وبالتالي  يتسنى للمؤسسة تحديد حج
 ).09، ص  9115السديري، ( 
 التحليل الإستراتيجي وأهميته: المطلب الأول
 التحليل الإستراتيجي: أولا
يستند التحليل الإستراتيجي إلى تحليل مكونات البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة للوصول إلى نقاط 
القدددوة والضدددعف فدددي بيئتهدددا الداخليدددة، واكت ددداف الفدددرص الممكدددن اسدددتثمارها والتهديددددات التدددي تعيدددق عمدددل 
جي بمثابدددة الركيدددزة حيدددث يعتبدددر التحليدددل الإسدددتراتي ،)0، ص  3015ناصـــر، (المؤسسدددة فدددي بيئتهدددا الخارجيدددة 
هذا لكونه يدرس ويحلل التغيرات الطارئة على البيئتدين الداخليدة والخارجيدة، و الأساسية للإدارة الإستراتيجية 
مددا يددؤدي إلددى تحديددد معرفددة فهددو يسدداعد المؤسسددة علددى معرفددة بيئتهددا سددواء كانددت الحاليددة أو المسددتقبلية و 
 .)5، ص  0015زاير، (  .ة بالمؤسسةالخيار الإستراتيجي لتحسين الأداء ورفع الكفاء
، نقددداط  sttgnertS، )نقددداط القدددوة(  TOWSلقددد جددداءت تعددداريف التحليددل الإسدددتراتيجي وفقدددا لنمددوذج 
، ص  5015الصــرايرة، ( : كمددا يلددي staerhT، التهديدددات  seitinutroppO، الفددرص  sessenkaeWالضددعف 
 ).55
عمليددة اتخدداذ القددرارات ووضددع أهددداف وا  سددتراتيجيات وبددرامإ زمنيددة " هددو  التحليددل الإسددتراتيجي -
 . "مستقبلية وتنفيذها ومتابعتها
مجموعة من المراحل المتسلسلة والمتلاحقة تهدف إلى دراسة وتحليدل " هو  التحليل الإستراتيجي -
رات تلدددح العوامدددل والتغيدددرات المدددؤثرة فدددي اتجاهدددات ومسدددتقبل الوحددددة الاقتصدددادية، وتحديدددد تدددأثي
التفاعلية بين هدذه الخارجية ودراسة طبيعة العلاقات التغيرات ضمن إطار البيئة الداخلية والبيئة 
 .التغيرات 
مجموعدة مدن الوسدائل التدي تسدتخدمها الإدارة فدي تحديدد مددع التغيدر " هو  التحليل الإستراتيجي -
ة فدددي السددديطرة علدددى بيئتهدددا و الكفددداءة المميدددزة للمؤسسدددبيئدددة الخارجيدددة وتحديدددد التنافسدددية أفدددي ال
الداخليدددددة، بحيدددددث يسدددددهم ذلدددددح فدددددي زيدددددادة قددددددرة الإدارة العليدددددا علدددددى تحديدددددد أهددددددافها ومركزهدددددا 
 ).0، ص  3015ظفر ناصر، (  .الإستراتيجي
 :يمكن تمثيله في ال كل التالي sisylanA TOWSإن تحليل البيئة الداخلية والخارجية وفقا لنموذج 












 .15 P ,8002 ,idlabiraG : ecruoS
: لدى تحليدل داخلدي وتحليدل خدارجي كمدا يلديجدد أن تحليدل بيئدة المؤسسدة ينقسدم إمن خدلال ال دكل ن
 ). 4-5، ص ص  2015جابر، (
 ):الوضع الداخلي( تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة  - أ
 :القوةنقاط  
سددتخدامها لإيجداد ميددزات تنافسددية، هدي عبددارة عدن مصددادر المؤسسدة وقدددراتها المتدوفرة والتددي يمكدن ا
هددي تلددح الجوانددب التددي تسددتطيع بهددا المؤسسددة أن تنددافس فددي الأسددواق والتددي تبنددي حولهددا إسددتراتيجياتها، و 
ثر إيجابدا وتسداعد علدى اسدتغلال بمعنى أنهدا العوامدل الذاتيدة والإمكانيدات الداخليدة الموجدودة فعدلا والتدي تدؤ 
 :على مكافحة التهديدات مثلتساعد الفرص المتاحة والممكنة و 
 .توفر السيولة المطلوبة -
 .وجود العمالة ذات الخبرة والكفاءة -
 .براءات الاختراع التي تتميز بها المؤسسة -
 .سمعة جيدة لدع الزبائن في السوق  -
 التحليل  الداخلي  للمنتجات        
 المنتجات والأسواق والمهارات         
 
 نقاط الضعف نقاط القوة                      
 
 
 التحليل الخارجي للبيئة
 التهديدات/ لفرص :  اتجاهات            
 وتقييم البدائلالمواجهة 
 الخيارات الإستراتيجية 
 . بكة توزيع واسعة في السوق -
 :نقاط الضعف 
عوامدل نقدص أي أي ظدروف و  أن العوامل الداخلية التي تؤثر سلبا على ن داط المؤسسدة بمعندى هي
القدددرة علددى اسددتغلال الفددرص، كمددا أن الغيدداب الفعلددي لنقدداط  مددن تعيددق فددي المؤسسددة داخليددة موجددودة فعددلا
 :القوة ما هو إلا نقاط الضعف تواجهها المؤسسة مثل
 .الخاصة بالمؤسسة عدم القدرة على حماية براءات الاختراع -
 .علامات تجارية ضعيفة -
 .سمعة تجارية سيئة بين الزبائن -
 .ضعف المبيعات -
 . بكة توزيع ه ة في السوق -
 .بطء عمليات التوزيع -
 :تحليل البيئة الخارجية للوضع الخارجي - ب
صدالح المؤسسدة لوهي العوامل الخارجية والتدي ليسدت للمؤسسدة تدأثير عليهدا والتدي يمكدن أن تسدتغل 
ار الوضع الفعلي والحقيقي، حيدث خذ بعين الاعتبا يأفرصة أو تستخدم ضدها فتصبح تهديدا، وهذ فتصبح
مدن ناحيدة وتحليدل التغييدر المحتمدل فدي  بعدين الاعتبدار والفدرص غيدر المسدتغلة ،خذ التهديدات الموجدودةتأ
 .كل منها من ناحية أخرع
 :الفرص 
تجاهددات الاظددروف و الأن  آخددر وبمعنددى هددي العوامددل الخارجيددة التددي تصددب فددي مصددلحة المؤسسددة،
فددي قددد ينددتإ و ،  لتطددور والنمددومددن الاسددتفادة مددن فرصددة ا  المؤسسددة نخارجيددة ذات الأثددر الإيجددابي تمك  ددال
 :عن تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة بعض الفرص لتحقيق الأرباح والنمو مثل بعض الأحيان
 .وجود الدعم الحكومي -
 .سهولة إيجاد التقنية وتطبيقها -
 .حاجات ومتطلبات لدع الزبائن لم يسبق لأحد من المؤسسات أن قام بتلبيتها -
 .التوصل إلى تكنولوجيات جديدة -
 .انخفاض في القيود القانونية التي تحيط بالم اريع -
 .إزالة بعض القيود المعيقة للتجارة الدولية بين الدول مما يسمح بفتح أسواق جديدة -
  :التهديدات 
، وهددي عامددل علددى المؤسسددة اتجاهددات خارجيددة أثددرت أو قددد تددؤثر ب ددكل سددلبيأي ظددروف أو هددي 
مهدد يسبب خسارة وضرر، كما أن أي تغيرات تن أ في البيئة الخارجية قد ينتإ عنها تهديدات تدؤثر علدى 
 :المؤسسة أو أدائها ب كل مبا ر مثل
 .تجها المؤسسةالانحراف في أذواق المستهلكين وبالتالي الابتعاد عن المنتجات التي تن -
 .حدة المنافسة ودخول مفاجض لمنتإ بديل لما تنتجه المؤسسة إلى السوق الذي تتعامل فيه -
 .قوانين معيقة جديدة تفرض على قطاع الأعمال -
 .المؤثرات الاقتصادية السلبية -
 .زيادة في القوانين المعيقة للتجارة الدولية -
تجميع كم هائل من البيانات والمعلومات عن البيئة التحليل الإستراتيجي تتطلب ) مرحلة( إن عملية 
 ).35، ص  5015الصرايرة، ( .الداخلية والخارجية للمؤسسة لدعمها في اتخاذ القرارات السليمة
تسددمح التحلدديلات بتقيدديم مسددتويات التهديدددات والفددرص ونقدداط القددوة والضددعف، : تقي ــيم الب ــدائل -جددد
 ).05 p ,8002 ,idlabiraG(.حيث التحركات الإستراتيجيةوالبدائل التي يتم تقديمها للمؤسسة من 
مدن خدلال وضدع الأهدداف والسياسدات المختلفدة وترتيدب مسدتوع الوظدائف : الخيدار الإسدتراتيجي -و
. فدددددي المؤسسدددددة، يكدددددون لهدددددا الفرصدددددة فدددددي اختيدددددار الإسدددددتراتيجية المناسدددددبة حسدددددب وضدددددعها وا  مكانياتهدددددا
 ).05 p ,8002 ,idlabiraG(
 لتحليل الإستراتيجيأهمية ا: ثانيا
المسداهمة : أهمية دراسة التحليل الإستراتيجي فدي كونده يدؤدي إلدى )  5002 ,nakaplA( بين ألبكان 
فدددي تقيددديم القددددرات والإمكانيدددات الماديدددة والب دددرية والمعنويدددة المتاحدددة للمؤسسدددة وا  يضددداح موقدددف المؤسسدددة 
القدوة وتعزيزهدا للاسدتفادة منهدا والبحدث عدن بالنسبة لغيرها من المؤسسات في الصناعة، وبيان تحديد نقداط 
طريق تدعيمها مستقبلا، وبيان وتحديد نقاط الضعف وذلح حتى يمكن التغلب عليها ومعالجتهدا أو تفاديهدا 
ببعض نقاط القوة الحالية للمؤسسة وضرورة الترابط بين التحليل الداخلي والتحليل الخارجي لانتهاز الفرص 
. زالددة نقدداط الضددعف جنددب المخدداطر أو تجميدددها مددن خددلال إوة الداخليددة، وتالمتاحددة مددن خددلال نقدداط القدد
 ).45، ص  5015الصرايرة، (
 :في النقاط الآتية )0، ص  3015ظفر ناصر، ( كما تكمن أهمية التحليل الإستراتيجي كما حددها 
العوامدل  هاتدهتحديد العوامل البيئية المؤثرة في المؤسسة وت خيصها لوضع صورة تفصيلية عن خصائص  -
 .واتجاهاتها
تحديد وتقدير ما يمكن أن تقدمه البيئة الخارجية مدن فدرص وتهديددات ومدا تحويده البيئدة الداخليدة مدن نقداط  -
 .القوة والضعف
 .من نتائإ التحليل الإستراتيجي في تحديد التوجهات الإستراتيجية الرئيسية للمؤسسة الاستفادة -
سدة فددي حالدة دائمدة مددن التكيدف مدع العوامدل البيئيدة المختلفدة التددي التحليدل والت دخيص الجيددد يجعدل المؤس -
 .تتعامل أو تعمل من خلالها 
إن التحليدل الإسدتراتيجي يركدز للإجابدة علدى مجموعدة مددن الأسدئلة تكدون المؤسسدة غيدر قدادرة علددى 
 :إيجاد حل لها ومن بين هاته الأسئلة نذكر
 ما هو هيكل وديناميكية القوع التنافسية ؟ -
 ي الفرص والتهديدات التي يفرضها عليها المحيط ؟ما ه -
 كيف تميز كفاءات وموارد المؤسسة في المجالات التقنية والمالية والتجارية والب رية ؟ -
وغيرها من الأسئلة التي توضح الوضع التنافسي للمؤسسة ضمن منافسيها وبالتالي سدنركز فدي هذه 
 .أي التعرف على وضعها التنافسي في الصناعة ،سةهذا التحليل على التحليل الخارجي لبيئة المؤس
كما يجدب معرفدة القدوع التنافسدية التدي تدؤثر علدى الصدناعة وبالتدالي علدى المؤسسدة بطدرق مبا درة وغيدر 
 .مبا رة
 التحليل الإستراتيجي للبيئة الخارجية: المطلب الثاني
 تحليل الوضع التنافسي للمؤسسة: أولا
إن الغددرض مددن هددذا التحليددل هددو تحليددل تنافسددية الصددناعة للسددماح للمؤسسددة بمعرفددة وضددعها فيمددا 




















 .25P ,8002 ,idlabiraG : ecruoS
حتدى تدتمكن مدن تحديدد وضدعها  يجدب علدى المؤسسدة أن تتبعهدا التنافسدي مجموعدة مدن الخطدواتللتحليدل 
 ).05 p ,8002 ,idlabiraG(: التنافسي ضمن الصناعة وهذه الخطوات تتمثل في
 :تحليل اللعبة التنافسية -
ع وتعني تحديد وفهدم المخداطر الصدناعية ، ودراسدة العقبدات التدي تحدول دون التنقدل فدي هدذا القطدا 
 .مع تحديد أهمية المتغيرات الإستراتيجية المطبقة وا  ثبات نجاحها وزيادة مستوع الربحية للمنافس
 :التنافسية) الخارطة( الحصول على فهم جيد للتضاريس  -
أي معرفة المؤسسات المنتصرة والرابحة وفيمدا كدان انتصدارها وتفوقهدا ، وهدذا مدن خدلال الجمدع بدين 
 .وكيفيات تحرح المنافسين في القطاعفهم اللعبة التنافسية 
إذا اسدتطاعت المؤسسدة تحديدد مكانتهدا فدي الصدناعة وتحديدد الإسدتراتيجيات المتبعدة مدن طدرف  -
مكنهدا ذلددح مدن وضددع خطدة إسددتراتيجية تتفدوق بهدا علددى هدذه القددوع التنافسدية سددواء  ،المنافسدين
 .لثنائيكانوا منافسين حاليين أو محتملين أو قوع أخرع تؤثر في وضعها ا
 
 









هيكل القطاع والديناميكيات 
 التنافسية
 موقف المؤسسة
 تحليل القوى التنافسية في الصناعة: ثانيا
لده تدأثير قدوي  وهدذا الأخيدر تحليل القوع التنافسية في الصناعة أو ما يطلق عليه بهيكدل الصدناعة        
لددى تحديددد الإسددتراتيجيات المحتملددة هددذا بالإضددافة إ فددي تحديددد قواعددد المنافسددة بددين المؤسسددات التنافسددية
بواسدطة كدل مؤسسدة وعلدى الدرغم مدن أهميدة القدوع التدي قدد تقدع خدارج بيئدة الصدناعة  والممكدن اسدتخدامها
 نالدخ، إلا أنهدا تعتبدر عامدة مدن منظدور نسدبي، حيدث أ...مثدل القدوع الاجتماعيدة والاقتصدادية والسياسدية 
بهدا  تلح القوع تؤثر على جميع المؤسسات في الصناعة، ويتوقف الأمر في النهاية على القدرة التي تتمتع
كل مؤسسة بصفة منفردة في مواجهة تلح القوع، ويمكن القول أن كثافة المنافسة في صناعة أو ن داط مدا 
ليسددت مجددرد صدددفة أو تحددرح ع ددوائي ينسددب إلددى حسددن الحددظ أو سددوء الحددظ، ولكنهددا تمددد جددذورها إلددى 
،  7115رسـي وأبـو بكـر، محمـد لم(. الهيكل الاقتصادي وتمتد إلى ما بعد السدلوح الظداهر للمنافسدين الحداليين
 )920ص 
وبمجرد تعيين حدود الصناعة فان المهمة التي تواجده المؤسسدة تتمثدل فدي تحليدل القدوع التنافسدية فدي بيئدة 
في هدذا  ) retroP( الصناعة، بهدف تعيين الفرص والتهديدات، حيث يساعد نموذج القوع الخمس لبورتر 
 :لقوع كما يليا ويمكن عرض هذه ،)710، ص  8115شارلز هل وجونز، (  التحليل









 .311، ص  2112حيرش، : المصدر
مدن أ دهر وأفضدل النمداذج المسدتخدمة لمعرفدة قدوع المنافسدة وكيفيدة مواجهتهدا،  بورتريعتبر نموذج 
النمددوذج مددن خمددس  بــورتركمددا أندده يسدداعد المؤسسددة علددى فهددم العوامددل البيئيددة المحيطددة لهددا، ولقددد صددمم 
عناصر قوع، لكي يمكن المؤسسة من تحديد العناصر الخارجية التي تؤثر علدى سدير عملياتهدا ونجاحهدا، 
 تهديد المنافسين المحتمل
 كثافة وحدة المنافسة ضغوطات الزبائن ضغوطات الموردين
 تهديد المنتجات البديلة
الإدارة فدددي المؤسسدددات إلدددى معرفدددة مصدددادر القدددوع المدددؤثرة فدددي تلدددح العناصدددر لتدددتمكن مدددن بنددداء وتحتددداج 
إسدتراتيجياتها التدي سدتمنحها قدوة وميدزة تنافسدية وسدلطات أوسدع ومصدادر قدوع أعظدم فدي السدوق، وبالتدالي 
ة حصددص سددوقية كبيددرة محليددا ودوليددا، وا  ن أسددلوب وطريقددة رد فعددل المؤسسددات لتلددح العناصددر يحدددد درجدد
يسددتخدم لتطددوير " القددوع التنافسددية " تر ر النجداح التددي تبلغهددا المؤسسددات فددي الأسددواق، حيدث أن نمددوذج بددو 
 )59،  09، ص ص  9115السديري ( . إستراتيجيات المؤسسة لزيادة قوتها التنافسية
 :وانطلاقا من هذا سيتم مناق ة هذه القوع الخمس لبورتر كما يلي
 :تهديد المنافسين المحتمل -0
يتمثل أحد مصادر المنافسة المحتملة في أولئح الذين يودون الدخول في مجالات أن طة الصناعة، 
عوائق الدخول للصدناعة، ومدن  ويتوقف دخولهم الفعلي للصناعة على عدة اعتبارات أهمها الحجم وطبيعة
ملددة وبالتدددالي ن تحليدددل عوائددق الددددخول للصددناعة يعتبددر أمدددرا هامدددا فدددي تحليدددل درجددة المنافسددة المحتثددم فدددا
 )070، ص  7115محمد المرسي وأبو بكر، ( .مستويات الربحية في المستقبل
 ) 772 p ; 5002 ,ihsnyzipiL( : وتتضمن تلح العوائق ما يلي 
تلدح ال دروط التدي تسدمح للمؤسسدات " عوائدق الددخول للصدناعة علدى أنهدا  )  )6591 ,niaB (ف عر 
 ".القائمة لكسب الأرباح غير العادية دون السماح للمؤسسات المنافسة بالدخول إلى السوق 
تلددددح الميددددزة التنافسددددية للمؤسسددددات القائمددددة علددددى المؤسسددددات " علددددى أنهددددا  ) reblupS( فهددددا كمددددا عر 
 ".المحتملة الدخول 
 :كال عوائق الدخول تتمثل فيإن أ 
 : اقتصاديات الحجم 
المقصددود بهددا هددو أن الإنتدداج بالأحجددام الكبيددرة يسدداهم فددي تخفدديض تكدداليف وحدددة الإنتدداج، بحيددث 
تصدددبح المنافسدددة قليلدددة كمدددا ت دددير إلدددى انخفددداض تكلفدددة العمليدددات والوظدددائف التدددي تدددؤدي فدددي النهايدددة إلدددى 
 )053، ص  9115أحمد، (. الحصول على المنتإ أو الخدمة
إن اقتصاديات الحجم يمكدن أن تكدون عائقدا لددخول المؤسسدات الجديددة إلدى الصدناعة عنددما تحقدق 
المؤسسات القائمة انخفاضا في تكاليف الإنتاج مع زيدادة فدي حجدم إنتاجهدا، بحيدث لا تسدتطيع المؤسسدات 
 .الراغبة في الدخول لتحقيق ذلح
 
 
 :المزايا المطلقة لتكلفة الإنتاج 
كددون المزايددا المطلقددة لتكلفددة الإنتدداج عائقددا أمددام المؤسسددات الداخلددة للصددناعة عندددما تكددون تكلفددة ت 
ن منحنى التكلفة المتوسطة للمؤسسات اج المؤسسات القائمة، أي أإنتاج هذه المؤسسات أكبر من تكلفة إنت
 .الراغبة في الدخول سيكون أعلى من منحنى التكلفة المتوسطة للمؤسسات القائمة
 ) 182 p ; 5002 ,ihsnyzipiL( : وتن أ مزايا التكلفة المطلقة من ثلاث مصادر رئيسية وهي
 .لى الخبرة السابقة، براءات الاختراعوالتي تعود ع: ت الإنتاج المتفوقةعمليا -
 .ها عملية الإنتاج مثل العمالة، الموارد والمعداتالتحكم في مدخلات تتطلب -
تضدددمن المؤسسدددات القائمدددة مخددداطرة أقدددل بالمقارندددة مدددع  إمكانيدددات تدددوفير مدددوارد أرخدددص، حيدددث -
 )100، ص  8115شارلز هل وجونز، (.الدخلاء الجدد
 :مدى التكامل الرأسي في المؤسسة 
شارلز هل وجـونز، ( .يعني التكامل الرأسي أن تقوم المؤسسة بأن طة مورديها أو موزعيها أو بهما معا
 )482، ص  8115
تكامدددل أمدددامي وآخدددر خلفدددي، حيدددث أن التكامدددل الأمدددامي   يعندددي أن لدددى وينقسدددم التكامدددل الرأسدددي إ
المؤسسدة يمكددن أن تسددتفيد مددن توسدديع نطدداق السددوق مددن خدلال زيددادة الطلددب علددى إنتاجهددا مددن قبدل وحدددة 
إنتاجية أخرع متكاملدة معهدا، ومدن ثدم تسدتطيع الاسدتفادة مدن اقتصداديات الحجدم التدي يمكدن أن ت دكل فدي 
  أن المؤسسددة يمكددن أن تحقددق ذلددح الحصددول علددى  يعندديتكامددل الرأسددي الخلفددي و ئقددا أمددام الحددد ذاتهددا عا
المزايددا المطلقددة لتكدداليف الإنتدداج عددن طريددق الحصددول علددى المددوارد الخددام، ومسددتلزمات الإنتدداج مددن وحدددة 
. خاصة إذا كان هدف التكامل الرأسي هو تخفيض تكاليف المعاملات أقل،إنتاجية متكاملة معها بتكاليف 
 )29، ص  4990خرمة، بام(
المؤسسدات الراغبدة فدي الددخول إلدى ها علدى تصددر تقدوم الحكومدة بفدرض قدوانين : ونيدةمواندع قان 
 )482 p ; 5002 ,ihsnyzipiL( : الصناعة ومن بين هذه الموانع نذكر ما يلي
لدى ي بعدض الصدناعات المميدزة بالحاجدة إتسجيل  هادة ترخيص الأعمال التجارية والمنتجات ف -
 .الحصول على موافقة رسمية للمتاجرة 
موانع تواجه المنتجات الجديدة والتي تن أ عن طريق إصدار لوائح وتعليمات الأمان التدي يجدب  -
أن تتميدددز بهدددا المنتجدددات، وهدددذا لإيفائهدددا المعدددايير الصدددناعية المعمدددول بهدددا، حيدددث تكدددون هدددذه 
 .المعايير عائق أمام المؤسسات الجديدة
 :ديلةتهديد المنتجات الب -5
أي تلدح التدي سدتظهر فدي القطداع وقدد   منتجدات المؤسسدةبهدا المنتجدات التدي قدد تحدل محدل  يقصدد
الخ، وهذا التهديد يمثل هو الآخر ضغطا كبيدرا ...يتجه إليها الزبائن بسبب أسعارها، أو جودتها أو حداثتها
 )510، ص  5015حير ، ( . على المؤسسات
 :ضغوطات الزبائن -3
إن الزبدائن فدي الصدناعة  من نموذج بورتر التنافسدي هدي قدوة المسداومة عندد الزبدائن،إن القوة الثالثة 
أو ) المسددتخدمين النهددائيين( المسددتهلكون الأفددراد الددذين يسددتهلكون منتجاتهددا فددي نهايددة المطدداف  قددد يكددون
شـارلز هـل  .(المؤسسات التي تدوزع منتجدات الصدناعة علدى المسدتخدمين النهدائيين مثدل تجدار التجزئدة يكون
 )350، ص  8115وجونز، 
 .)370، ص  7115محمد المرسي وأبو بكر، ( :وترتفع القوة التساومية للمستهلح في الحالات الآتية
 .عندما تمثل م ترياته نسبة كبيرة من حجم أعمال البائع -
 .وجود عدد كبير من البائعين أو المنتجين قياسا على عدد الم ترين -
 .مل الخلفي بحيث يستطيع تصنيع كل أو بعض ما يحتاجهعند وجود إمكانية للتكا -
عنددددددما يمتلدددددح الزبدددددون معلومدددددات كاملدددددة عدددددن عمليدددددات المندددددتإ مدددددن حيدددددث الأسدددددواق والتكلفدددددة  -
 .الخ...والطلب
 :ضغوطات الموردين -4
تددددأتي قدددددرة المددددوردين علددددى التفدددداوض مددددن قلددددة عددددددهم أو مددددن سدددمعتهم الكبيدددرة أو مددددن كثدددرة عدددددد 
أو من صعوبة التخلي عنهم مدن طدرف المؤسسدات التدي يمونونهدا، وبالتدالي فدان  المؤسسات التي يوردونها
ومددن هنددا يظهددر أن قدددرة . هددؤلاء المددوردين يضددغطون بقددوة علددى المؤسسددة إذا كانددت هددي الأخددرع ضددعيفة
 )010، ص  5015حير  (  .درجة كبيرة على المؤسسةفاوض التي يملكها الموردون تؤثر بالت
 :كثافة وحدة المنافسة -2
للفدوز بحصدة سدوقية  ،ت ير المنافسة إلى الكفداح والصدراع التنافسدي بدين المؤسسدات فدي صدناعة مدا
أكبدددر ، ويمكدددن لهدددذا الصدددراع التنافسدددي أن يدددتم باسدددتخدام السدددعر، تصدددميم المندددتإ، الاتفددداق علدددى التدددرويإ 
ي هندا أسدعارا أقدل والإعلان، جهود البيع المبا ر، وخدمة تدعم ما بعد البيدع، وحددة وكثافدة المنافسدة تقتضد
 .أو إنفاقا أكبر على الأسلحة التنافسية غير السعرية أو كليهما
نها تخفض وتمتص أرباح الصناعة، فض الأسعار وتزيد من النفقات ، فاوحيث أن حدة المنافسة تخ
نافسدة وهكذا فان حدة المنافسة بين المؤسسات القائمة ت كل تهديدا قويا للربحية، وفي المقابل إذا كانت الم
أقدددل حددددة فدددان المؤسسدددات ربمدددا تكدددون لدددديها الفرصدددة لزيدددادة الأسدددعار أو تخفددديض الإنفددداق علدددى الأسدددلحة 
، ص  8115شـارلز هـل وجـونز،  (. مسدتوع أربداح الصدناعةإلى ارتفداع  يدلتنافسية غير السعرية، وهو ما يؤ ا
عدها أساليب وأدوات تمكنها وتسالمعرفة كل ما يتعلق بقوع التنافس يجب على المؤسسة استخدام و ، )200
هدذه الأسداليب تقدرب المؤسسدة مدن بيئتهدا الخارجيدة لتصدبح واضدحة المعدالم وبالتدالي تحددد علدى التفدوق ، و 
 .كل ما يلزم لمواجهة المنافس
 .أساليب وأدوات التنبؤ بالاتجاهات والأحداث البيئية الخارجية: المطلب الثالث
قيددام المؤسسددة باستك دداف الاتجاهددات أو الأحددداث الحاليددة  ندده يوجددد عائددد كبيددر مددنمددن الواضددح أ
 والمتوقعة في البيئة، ولكن ما هي الأساليب أو الأدوات التي يمكن الاعتماد عليها في تحقيق ذلح ؟
 )190، ص  7115المرسي ،  :(توجد العديد من الأساليب أهمها 
 :توجيه الأسئلة المناسبة 
مدا هدي الاتجاهدات أو : ولا  دح فدي توجيده الأسدئلة المناسدبة مثدلإن الخطة الأولدى الأساسدية تكمدن 
الأحداث المتوقع حدوثها في البيئة والتدي يمكدن أن يكدون لهدا تدأثير علدى الصدناعة أو علدى الإسدتراتيجيات 
الحالية أو على تحركات منافسي المؤسسدة؟ ويعدرض الإطدار التدالي بعدض الأسدئلة التفصديلية والتدي يمكدن 
أولئح الذين يعهد إليهم بعمل الإستراتيجية  ما تكونوعادة  ،بة لعناصر البيئة الخارجية الخمسإثارتها بالنس
يجب أن تتوافر لديهم المقددرة علدى تنميدة إجابدات كاملدة لتلدح الأسدئلة إذا مدا أعطدوا الوقدت الكدافي للإجابدة 
 .عليها
 :التكنولوجيا 
 إلى أي حد تعتبر التكنولوجيا الحالية ناضجة ؟ -
 التكنولوجيا الجديدة موضع الإكت اف ؟ما هي  -
 ما هي احتمالات وجود تغير جوهري في التكنولوجيا الموجودة ؟ -
 كيف يمكن أن يحدث ذلح ؟ -
 ما هو معدل السرعة التي سوف تمارس به تأثيرها؟ -
 تأثيرها على أنماط التكنولوجيا الأخرع وعلى السوق ؟ كيف يكون  -
 
 :الحكومة  
 في الت ريعات الحكومية ؟ما هي التغيرات المحتملة  -
 ثيرها المتوقع عند حدوها ؟أت كيف يكون -
مدا هددي التغيددرات الضدريبية أو الحددوافز الأخددرع الم دابهة والتددي يمكددن أن يكدون لهددا تددأثير علددى  -
 الإستراتيجية ؟
 ما هي المخاطر السياسية في العمل تحت سيطرة حكومية معينة ؟ -
 :الاقتصاد 
 للحالة الاقتصادية في البلد المعين ؟ما هي الرؤية المستقبلية  -
 ما هو الوضع الاقتصادي للأسواق الفرعية التي يتكون منها الاقتصاد ؟ -
 ؟ما هو موقف ميزان المدفوعات وما أثر ذلح على موقف العملة المحلية -
 كيف ستؤثر الأحداث والاتجاهات الاقتصادية على الإستراتيجية ؟ -
 :العوامل الديموغرافية 
 التغيرات الديموغرافية ذات التأثير على حجم السوق أو الصناعة أو الأسواق الفرعية ؟ما هي  -
 هل هذه التغيرات تمثل فرصا أو تهديدات ؟ -
 ما تأثير ذلح على الإستراتيجية ؟ -
 :استقراء الاتجاهات 
مكدن مدن أدوات التنبدؤ البسديطة اسدتقراء الاتجاهدات، فالاتجاهدات الديموغرافيدة والتدي تتحدرح بدبطء، ي
بعض التغيرات التكنولوجية مثل تكلفدة الوحددة مدن ذاكدرة الحاسدب الآلدي، يمكدن اسدتقراؤها فعادة التنبؤ بها، 
اه العدادي يكدون عدادة ببساطة إلا أنه من منظور عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي فدان الانحدراف عدن الاتجد
تجاه يزود بقاعدة يمكن أن ينطلق منها هتمام، وحتى في مثل هذه الحالات، فان استقراء الاهو موضوع الإ
 .الحكم ال خصي عن نقاط التحول
 :سؤال الخبراء 
من الوسائل الفعالة والإيجابية في الحصول على معلومات عن الأحداث والاتجاهدات البيئيدة التوجده 
اسدب بالسؤال للخبراء في تلح المجالات موضع التحليل وقد نجحت هذه الوسيلة بوجه خاصة في عدالم الح
الآلدددي ال خصدددي حيدددث قدددام الخبدددراء بعمدددل توقعدددات عدددن نوعيدددة البدددرامإ التدددي يجدددب تصدددميمها ونددددواحي 
 .التعديلات الواجبة
ها جميعددا مددن خددلال والتددي يمكددن تنفيددذ ،معلومددات مددن الخبددراءالوتوجددد عدددة طددرق للحصددول علددى 
ة منتظمة في الأحداث حد تلح الأساليب يتمثل في استطلاع آرائهم ال خصية بصور  ركات الأبحاث وا  ن أ
التي تعرضها وسائل الإعلام العامة والمجلات التجارية والمتخصصة، كذلح وسيلة أخرع تتمثل في إجدراء 































 :خلاصة الفصل 
حتدى هدذه النقطدة ، كدان تركيزندا حدول البيئدة الصدناعية الخارجيدة للمؤسسدة ، وكدل مؤ دراتها مدن          
قدوع لا تسدتطيع المؤسسدة الدتحكم فيهدا مثدل القدوع الخارجيدة العامدة ، أمدا القدوع التدي تسدتطيع التدأثير فيهدا 
ر ، كددذلح تطرقنددا إلددى تنافسددية والتددأثر بهددا هددي القددوع الخارجيددة الخاصددة المتمثلددة فددي القددوع الخمددس لبددورت
المؤسسة وكيفية الحصول على المزايا التنافسدية التدي تسدتطيع المؤسسدة مدن خلالهدا التفدوق علدى منافسديها 
وتضمن بها السيطرة على السوق المتواجدة بها، كمدا تمكنهدا مدن الاسدتمرارية والنمدو أكبدر مددة ممكندة أمدام 
الم نتيجدة التطدورات العلميدة والتكنولوجيدة الكبيدرة التدي  دهدتها المنافسة ال ديدة التي أصبحت واضدحة المعد
معظدم الصدناعات ، بحيدث أثّدر هدذا علدى ندوع المندتإ وجودتده وتكلفدة صدنعه ، فأصدبح لا مفدر للمؤسسدات 
من اتخاذ اجراءات وقائيدة تحميهدا مدن أي تهديدد أو خطدر يمكدن أن تتعدرض لده مدن بيئتهدا الخارجيدة كثيدرة 
يع المؤسسات الصناعية  اغتنام الفدرص المتواجددة فدي بيئتهدا الخارجيدة وتجندب المخداطر التغيير ، ولتستط
 .تلجأ الى تحليل تلح البيئة بكل ما فيها من قوع خارجية عامة و خاصة
تسدتعمل المؤسسدة كمدا ذكرندا سدابقا مجموعدة مدن الأدوات مدن بينهدا قدوع بدورتر الخمدس لمدا لهدا مدن       
سسدات الصدناعية علدى فهدم القدوع والظدروف الاقتصدادية المختلفدة التدي تحددد لهدا امكانية فدي مسداعدة المؤ 
ربحيدة الصدناعة ، وغيرهدا مدن الأمدور الهامدة بالنسدبة للمؤسسدة، لكدن مدع هدذا يحتداج المدديرون غالبدا الدى 
المزيدددد مدددن التحليدددل التفصددديلي و المعلومدددات عدددن الصدددناعة التدددي يعملدددون فدددي اطارهدددا ، خاصدددة لوضدددع 
اتهم التنافسددددية السددددابقة الددددذكر، أي يحتدددداج المددددديرون إلددددى فهددددم كيددددف يددددرتبط وضددددع اسددددتراتيجية اسددددتراتيجي
لمؤسستهم ببناء أو تحقيق ربحية عالية أو قدرة تنافسية ومزايا تنافسية متنوعة داخل اي صناعة ، وبالتالي 
لرصدد وجمددع  يتجهدون إلدى اسدتخدام أداة هامدة وهدي مجموعدة مددن الخبدراء المتخصصدين الدذين قدد وضدعوا 
وتحليددل مختلددف المعلومدددات عددن المنافسدددين ومدددا يحددديط بهددم فدددي البيئددة الخارجيدددة ، فهددؤلاء المتخصصدددين 
يتوزعددون كددلا حسددب مجالدده، فخبددراء البحددث عددن المعلومددات التكنولوجيددة يقومددون بالبحددث عددن كدل مددا هددو 
نتهائهدددا، وكدددذا آخدددر جديددد حدددول التكنولوجيدددات المطددورة والمطبقدددة ، وعدددن آخددر الاختراعدددات ، وعدددن مدددة ا
الابتكارات وهذه الفئة من الخبراء يطلق عليها اسم خبراء الذكاء التكنولوجي ، أما الندوع الثداني مدن الخبدراء 
هم خبراء جمع المعلومات التي تخص العملاء سواء الحاليين أو المحتملين وكذا عملاء المنافسين ، حيث 
مدا بالنسدبة للندوع الثالدث فهدم خبدراء ذكداء المندافس المعنيدين يطلدق علدى هاتده الفئدة بخبدراء ذكداء العميدل ، أ
بجمدددع المعلومدددات حدددول المنافسدددين  أي البحدددث والتحدددري عدددن المنافسدددين الحددداليين والمحتملدددين ، ومعرفدددة 
خططهم في السوق اتجداه كدل المنافسدين، وأخيدرا الندوع الرابدع مدن الخبدراء والدذي يطلدق علديهم بخبدراء ذكداء 
يجي الذين يكونون معنيين بجمع المعلومات حول التحالفات المقامة في الصدناعة المعنيدة التحالف الاسترات
وأثرهدا علدى المؤسسدة فدي المددع القصدير والطويدل ، لأجدل تفدادي اي خطدر محتمدل مدن جهدتهم ، ان كدل 
ة هاتده الأندواع مدن الدذكاءات تمثدل عمليدة هامدة فدي المؤسسدة وهدي عمليدة الدذكاء التنافسدي التدي هدي عمليد
حديثدة التطبيددق فددي المؤسسددات الصددناعية العالميدة فددي الآونددة الأخيددرة بحيدث تزيدد مددن قددوة المؤسسددة  عددن 
طريدق تحليلهدا للبيئدة الخارجيدة للمؤسسدات وتزويددها بكدل مدا تحتداج إليده لأجدل وضدع اسدتراتجياتها واتخداذ 
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 الذكاء التنافسي في المؤسسات الصناعية: الفصل الثاني
ت دددهد البيئدددة الصددددناعية حاليدددا وأكثدددر مددددن أي وقدددت مضددددى تغيدددرات وتحدددولات متسددددارعة فدددي ظدددل        
الصددددراع التنافسددددي ال ددددديد الدددذي ولددددد ضدددغوطا علددددى فددددي ظدددل التطددددورات التكنولوجيددددة والعلميددددة الكبيدددرة، و 
لددى اعتمدداد توجهددات جديدددة تتفددوق علددى التوجهددات التقليديددة، هددذه إالمؤسسددات فددي الصددناعة، ممددا قادهددا 
ورصد  ،معرفة البيئة الخارجية للمؤسسة والتصدي لمنافسيها الموجودين أساس التوجهات الجديدة تقوم على
تحويدل البياندات والمعلومدات إلدى ( مدن بدين هدذه التوجهدات عمليدة الدذكاء التنافسدي و المنافسين المحتملدين، 
باعتباره اليوم الأداة الأفضل والأسرع للإلمام بكدل مدا يخدتص بده المنافسدين، حيدث ) بلة للاستخداممعرفة قا
يركز على عناصر البيئة الخارجية التنافسية والاسدتفادة مدن الأحدداث الماضدية والتنبدؤ للتقليدل مدن مخداطر 
دة، ابتكدارات جديددة ، منتجدات جديد: عددم اليقدين والمخداطر الخارجيدة التدي يمكدن حددوثها مدن جدراء ظهدور
الدددخ، فعمليدددة الدددذكاء التنافسدددي مدددن خدددلال ...تحالفدددات إسدددتراتيجية منافسدددة، تغيدددرات فدددي أذواق المسدددتهلكين
مراحلها المتنوعة والأدوات المستخدمة لجمع المعلومات تمنح المؤسسات المزايا التنافسية والمركز التنافسي 
كانددت هاتدده الإسددتراتيجيات متعلقددة بددالمنتإ، مددن حيددث  القددوي مددن خددلال إتبدداع إسددتراتيجيات مختلفددة سددواء
ابتكددار منتجددات جديدددة أو إتبدداع أسدداليب تقنيددة وتكنولوجيددة أحدددث، أو إسددتراتيجيات  مددن حيددث تطددويره أو
الحصول على أكبر حجم من الحصص السوقية أي الاسدتحواذ علدى أسدواق جديددة  من أجلتخص السوق 
الدخ، فالدذكاء التنافسدي يسداعد صدناع القدرار فدي ...تدي تتمركدز فيهدالغدرض السديطرة الكليدة علدى الأسدواق ال
المؤسسة على اتخاذ القرارات الإستراتيجية والوصل إلى الأهداف المخطط لها في أسدرع وقدت ممكدن تفاديدا 
 .لأي تغيرات قد تطرأ على البيئة الخارجية التنافسية للمؤسسة
 المؤسسة أساسيات حول المعرفة والذكاء في: المبحث الأول
أصبح استقطاب المعرفة والذكاء ال غل ال اغل للمؤسسات المعاصرة وهاجسها الكبيدر باعتبارهمدا عداملان 
أساسيان للحفاظ على بقائها واستمرارها فدي بيئدة كثيدرة التغيدر، خاصدة لمدا ي دهده العدالم اليدوم مدن تطدورات 
لبحث عدن مصدادر التفدوق والتميدز، بامة الات وهذا ما جعل المؤسسة ملز تكنولوجية كبيرة في مختلف المج
فكان اهتمامهدا بالجاندب المعرفدي وتنميدة مواردهدا الب درية والمحافظدة عليهدا سدببا فدي خلدق المعرفدة والدذكاء 
المستمران والدائمان، فهما عاملان لا يزولان ولا يتأثران بالم اكل الخارجية مثل الم اكل المالية أو غيرهدا 
ر على المؤسسدة وتهددد كيانهدا ومكانتهدا فدي السدوق، فالمعرفدة والدذكاء همدا  ديئان من الم اكل التي قد تؤث
يمتلكددان مددن قبددل أفددراد متميددزين عددن غيددرهم، حيددث أنهددم يسددتطيعون تحويددل البيانددات المتددوفرة للجميددع إلددى 
 معرفددة قابلددة للاسددتخدام عددن طريددق ذكددائهم وبالتددالي وفددي هددذا الصدددد أردنددا فددي بدايددة الأمددر التطددرق إلددى
: التسلسدل المنطقدي الدذي يدؤدي إلدى الوصدول إلدى المعرفدة مدن خدلال الرباعيدة المعروفدة التدي تتكدون منهدا
البيانددات، المعلومددات، الددذكاء والمعرفددة علددى الددرغم مددن وجددود بعددض التددداخلات و الآراء التددي تخلددط بددين 
 .مبسطة ومفهومة المعنى الحقيقي لهاته العناصر، لكن سنحاول العمل على توضيح ما يلزم بطريقة
 المعرفة في المؤسسة: المطلب الأول
المعلومدات، البياندات، وتوضديح معدانيهم لكدي يتسدنى لندا و ذا الجدزء مفداهيم كدل مدن المعرفدة، سنتناول في هد
 .معرفة الفرق بين الذكاء والمعرفة بصورة واضحة 
 مفهوم البيانات: أولا
 : تعددت المفاهيم الخاصة بالبيانات وجلها تصب في منحنى أو معنى واحد نوجز أهمها فيما يأتي
عبدارة عدن مجموعدة مدن الحقدائق الضدرورية التدي تعبدر عدن مواقدف أو أفعدال معيندة، : البيانـات 
سددواء أكددان التعبيددر عنهددا بأرقددام أو برمددوز أو كلمددات أو إ ددارات، ولكددن هددذه الحقددائق قددد تكددون 
بطة أو غير مهيكلة، وغير مجدية، وهي على صورتها الحالية، فالبيانات ت به المواد الخدام مترا
 )8، ص  3115السالمي، ( . اللازمة لمصنع ما لإنتاج سلعة معينة
 dna reilihtuoB(. كددذلح ت ددير البيانددات إلددى سلسددلة مددن الرمددوز مثددل الأرقددام أو الحددروف 
 ) 4P,3002 ,reraetS
مجموعددة حقددائق غيددر منتظمددة، قددد تكددون فددي  ددكل أرقددام أو كلمددات أو رمددوز لا هددي : البيانـات 
صابر، ( . ولا تؤثر في سلوح من يستقبلها يعلاقة بين بعضها البعض، أي ليس لها معنى حقيق
 )23، ص  7115
. هي مجموعة من الحقائق غير المترابطة يتم إبرازها وتقديمها دون أحكام أولية مسبقة: البيانات 
  )15، ص  3015هيوي، الق( 
إن معظم أو كل المفاهيم تنحصر في معنى واحد كما لاحظنا، حيث أجمع الكل على أن البيانات مدا هدي 
إلا مجموعة من الرموز أو الأرقام أو الكلمات المجردة تكون في صورة غير منتظمة ع وائية لا تدل على 





 :مفهوم المعلومات -0
حباينة، .( هي عبارة عن بيانات تمنح صفة المصداقية ويتم تقديمها لأغراض محددة :المعلومات 
 )17، ص 5015
( . وترقددى لمكانددة المعرفددة عندددما تسددتخدم لغددرض المقارنددة وتقيدديم نتددائإ مسددبقة ،فالمعلومددات يددتم تطويرهددا
 )22، ص  1015أوسو، 
، أو ا  معيند ا  حقدائق وبياندات منتظمدة ومنسدقة تصدف موقفدا معيندا أو ظرفدتعبدر عدن : المعلومـات 
ت ددخص تهديدددا مددا، أو فرصددة مددا، تمددت معالجتهددا لتصددبح ذات قيمددة لمسددتخدميها، كددذلح هددي 
 . المعطيات الم كلة والمركبة بطريقة ما، وغير القادرة على توليد معلومات جديدة
نظمددت لإعطدداء قيمددة مضددافة تتجدداوز قيمددة  هددي عبددارة عددن مجموعددة مددن الحقددائق :المعلومــات 
 ) 39 P ,4102 ,izdilihsT( . الوقائع نفسها
هددي عبدارة عدن بياندات تددم تصدنيفها وتنظيمهدا ب ددكل يسدمح باسدتخدامها والاسددتفادة  :المعلومـات 
 7115صـابر، .( منها، وبالتالي فالمعلومات لها معنى وتؤثر في ردود أفعدال وسدلوح مدن يسدتقبلها
 )23، ص 
. معنى البيانات وتقييمها والتحقق مدن صدحتها فدي كدون أنهدا مفيددة أولاتحمل دلالة : علوماتالم 
من خلال هذا الكدم مدن المفداهيم حدول المعلومدات و  ،) 4P ,3002 ,reraehS dna reillihtuaB(
يمكددن فهددم المعلومددات علددى أنهددا تمثددل بيانددات تددم معالجتهددا وتقييمهددا، بحيددث أصددبحت واضددحة 
 .استخدامها لأغراض معينة المعالم يمكن
 :دور وخصائص المعلومات -5
 :خصائص المعلومات -0-5
هنددداح العديدددد مدددن الخصدددائص التدددي يجدددب توافرهدددا فدددي المعلومدددات حتدددى تسدددتطيع أداء دورهدددا علدددى الوجددده 
 )90 -80: ، ص 7115علي موسى، ( : المطلوب ومن أهم هذه الخصائص نذكر ما يلي
 :التوقيت 
أن تكددون المعلومددات مناسددبة زمنيددا لاسددتخدامات المسددتفيدين خددلال دورة معالجتهددا التوقيددت المناسددب يعنددي 
والحصددول عليهدددا، وهددذه الخاصددية تددرتبط بدددالزمن لتجميددع ومعالجددة المعلومددات، ومددن أجددل الوصددول إلدددى 
 .التوقيت المناسب من الضروري تخفيض الوقت اللازم لدورة المعالجة
 :الدقـة 
ورة صحيحة خالية من أخطاء التجميع والتسجيل ومعالجة البيانات، أي وتعني أن تكون المعلومات في ص
 .أن الدقة هي درجة خلو المعلومات من الأخطاء
وتتعلق بالأخطاء الصدريحة التدي سدببتها بياندات معيندة أو الأخطداء الضدمنية الناتجدة عدن المعلومدات غيدر 
الصدحيحة إلدى مجمدوع المعلومدات الناتجدة فدي ويمكن القول أن الدقة هي نسدبة المعلومدات . الملائمة زمنيا
 .خلال فترة زمنية معينة
 :الصلاحية 
صلاحية المعلومدات هدي مقيداس لمددع ملاءمدة نظدام المعلومدات لاحتياجدات المسدتفيد بصدورة جيددة، وهدذه 
 .الخاصية يمكن قياسها ب مولية المعلومات أو بدرجة الوضوح التي يعمل بها نظام الاستعلام
 : المرونة 
هددي مددددع تهيئددة المعلومدددات وتسددييرها مددن أجدددل تلبيدددة الاحتياجدددات المختلفددة لكافددة المسددتفيدين فدددي عدددة و 
 .تطبيقات تكون أكثر مرونة من المعلومات التي يمكن استخدامها في تطبيق واحد
وتعني هذه الخاصية أن تكون المعلومات واضدحة وخاليدة مدن الغمدوض ومنسدقة فيمدا : الوضوح 
 .أو تناقض، ويكون عرضها بال كل المناسب لاحتياجات المستفيدينبينها دون تعارض 
 :الشمولية 
وتعين هذه الخاصية الدرجة التي يغطي بها نظام المعلومدات احتياجدات المسدتفيدين مدن المعلومدات بحيدث 
 .تكون بصورة كاملة ودون تفصيل زائد ودون إيجاز يفقدها معناها
 :قابلية القياس 
انية القياس الكمي للمعلومات الأساسية الناتجة عن نظام المعلومات وتستبعد مدن وتعني هذه الخاصية إمك
 .هذه الخاصية المعلومات غير الأساسية
 :إمكانية الوصول 
إمكانيددة الوصدددول هدددي سدددهولة وسدددرعة الحصدددول علدددى المعلومدددات التدددي ت دددير إلدددى زمدددن اسدددتجابة النظدددام 
جددم ل جيدددة بقدددر تحقيددق سددرعة الوصددول وبقدددر حللخدددمات المتاحددة للاسددتخدام، وتكددون إمكانيددة الوصددو 
 .لى سهولة الاستخدامالمعلومات التي يقدمها إضافة إ
 
 
 :دور المعلومات في المؤسسات -2-2
يستخدم المديرون المعلومات كمورد وكأصل وكسلعة وفيما يلي نتعرف على دور المعلومدات فدي المؤسسدة 
 )15 -90، ص ص 7115علي موسى، ( : وفقا لهذه الأبعاد الثلاثة
 :المعلومات كمورد 
 .فهي كالمال، والعنصر الب ري، والمواد الخام، والآلات والوقت
 .فالمعلومات يمكن أن تستخدم كمورد، وهذا يمثل مدخل من المدخلات يستخدم لإنتاج المخرجات
ومددددات لخدمددددة ولي الاسددددتقبال بالفنددددادق والمحددددامون يسددددتخدمون المعلفمصددددممو البددددرامإ التلفزيونيددددة ومسددددؤ 
عملائهم، كما أن المديرون يسدتطيعون فدي ظدل تدوافر المعلومدات الجيددة عدن الطلدب والمسدتهلح مدع تدوافر 
معلومدات عدن المخدزون، القيدام بجدولدة وتخطديط الإنتداج بصدورة دقيقدة ممدا يسداعد علدى حدذف الأصدناف 
 .غير المباعة ويحفظ المخزون عند أدنى مستوع له بما يقلل تكاليف التخزين
 :المعلومة كأصل 
حيث يمكن أن تخدم المعلومات كأصل وهي في هذه الحالة تساهم في مخرجات المؤسسة، فهي ت به إذن 
الأراضدي والعقددارات والمعددات والأثدداث وبداقي أصددول المؤسسدة الأخددرع، ويجدب علددى المدديرين أن ينظددروا 
 .تنافسية أكبر من منافسيهالمؤسسة مزايا لإلى المعلومات كاستثمار يستخدم استراتيجيا ليعطي 
 أنواع المعلومات في المؤسسة -3
التددي يتوقددف تحديددد مددا هددي المعلومددات  إلددىكمددا سددبق ذكددره احتياجددات المؤسسددة مددن المعلومددات، تختلددف 
ومدن ثدم يختلدف تصدنيف المعلومدات مدن مسدتخدم لآخدر، لكدن  ،الاسدتخدام النهدائي لتلدح المعلومدات عليهدا
 )52، ص 2115ملوخية، ( : الآتيةبصفة عامة يمكن تصنيف المعلومات وفقا للمعايير 
 :درجة الرسمية 
وفقدددا لدرجدددة الرسدددمية فهندددداح معلومدددات رسدددمية ومعلومددددات غيددددر رسدددمية، فالمعلومددددات الرسدددمية هددددي كدددل 
المعلومدات داخدل المؤسسدة، أمدا المعلومدات غيدر الرسدمية فهدي التدي  المعلومات التي تخرجها وتقدمها نظم
 .تأتي من خارج نظم المعلومات الخاصة بالمؤسسة
 :مصدر المعلومات 
مدددا أن تكدددون داخليدددة أو خارجيدددة، فالمعلومدددات عدددن عمليدددات المؤسسدددة تعدددد هنددداح مصددددرين للمعلومدددات، إ
 .معلومات خارجيةمعلومات داخلية، أما المعلومات عن البيئة فهي 
كما يمكن تصنيف المعلومات وفق هذا المعيار إلى معلومات أولية ومعلومات ثانويدة، فالمعلومدات الأوليدة 
آخدددر هدددي التدددي يددتم جمعهدددا لأول مدددرة، أمدددا المعلومدددات الثانويدددة فهدددي التدددي قامددت المؤسسدددة أو أي طدددرف 
 .بجمعها وتخزينها مسبقا
 :درجة التغيير 
بتدددة لا تتغيدددر فعلدددى سدددبيل المثدددال نجدددد فدددي مصدددلحة الأحدددوال المدنيدددة التدددي تقدددوم فالمعلومدددات قدددد تكدددون ثا
باستخراج بطاقة الهوية فان أسماء المدواطنين وتدواريخ مديلادهم تعتبدر معلومدات ثابتدة لا تتغيدر، وقدد تكدون 
 .المعلومات متغيرة مثل عناوين السكن والحالة الاجتماعية والوظيفة
 المعرفة: ثالثا
تتحددول  دديئا ف دديئا نحددو أن تكددون مؤسسددات قائمددة علددى المعرفددة وأن المهددارة الأكثددر أهميددة إن المؤسسدات 
لددددع المدددديرين تتمثدددل فدددي مهدددارة التعامدددل الفعدددال مدددع أفدددراد المعرفدددة، وحتدددى المؤسسدددات التدددي تتعامدددل مدددع 
فددوق علددى المنتجددات الماديددة فانهددا معنيددة بالمعرفددة لأن ابتكددار المنتجددات أو العمليددات الجديدددة كأسدداس للت
 .المنافسين الذين يأتون من كل مكان، إنما هو جوهر عملية إن اء المعرفة الجديدة
 :مفهوم المعرفة -0
هدي مدزيإ مدن المفداهيم والأفكدار والقواعدد والإجدراءات والقدرارات، أي بمعندى آخدر هدي : المعرفـة 
ا مددع بعددض تددي تعمدل بعضدهعبدارة عددن معلومدات ممتزجددة بالتجربددة والحقدائق والأحكددام والقديم ال
 ).53ص ، 0015الزطمة، .( يسمح للأفراد والمؤسسات بخلق أوضاع جديدة كتركيب مزيإ
. هدددددي المعلومدددددات الم دددددتركة والخبدددددرة مدددددع تنظددددديم المعلومدددددات التدددددي تدددددم اسدددددتيعابها: المعرفـــــة 
 ) 6P ,3002 ,reraehS dna reillihtuaB(
مجمددل البنددى الرمزيددة التددي يحملهددا هددي البيانددات والمعلومددات والإر ددادات والأفكددار أو : المعرفــة 
 )80، ص 8115الزيادات، .( الإنسان
المعرفددة تتكددون مددن البيانددات والمعلومددات التددي تددم تنظيمهددا ومعالجتهددا لنقددل الفهددم والخبددرة والددتعلم المتددراكم 
 .والتي تطبق في الم كلة أو الن اط الراهن
فيددة لددعم ق التي يمكن أن تكدون متعتبر الوعي والفهم لمجموعة من المعلومات والطر  :المعرفة 
 ) 39 ,4102 ,izdilihsT(  .معين لى قرارمهمة معينة أو التوصل إ
هي مزيإ من المعلومدات والتكنولوجيدا والخبدرة والمهدارات والحكمدة والتدي تحمدل سدمات  :المعرفة 
نده الإفدادة الابتكار والإبداع والتجديد وقدرة الفرد على تخزين تلح المعلومدات إلدى الحدد الدذي يمك
 )3، ص  3015بلقيدوم، ( .منها
 4P,5002 ,rehto dna deroM eruaL(كذلح المعرفة هي المزيإ من الخبرات والقيم والمعلومات والحدس 
 ).
وبالتدددالي وحسدددب مدددا ورد مدددن مفددداهيم حدددول المعرفدددة فهدددي حالدددة تفدددوق الدددذهن نتيجدددة الخبدددرات والتجدددارب 
متفاوتدة، فهددي قددرة لا يمتلكهددا كددل الأفدراد، بدل تكدون مملوكددة مددن والمعلومدات المتراكمددة فدي فتددرات زمانيددة 
طددرف الأفددراد الأكفدداء الددذين يثددابرون ويجتهدددون لتقويددة قدددراتهم المعرفيددة بمختلددف الوسددائل والطددرق حيددث 
لددى نتددائإ أفضددل تددؤدي بالمؤسسددة إلددى الاسددتفادة مددن بحثددون علددى كددل مددا هددو جديددد للوصددول إيتعلمددون وي
ي أن المعرفدة تغلالا عقلانيدا دون وقدوع الضدرر، أت لهدا فدي الماضدي واسدتغلالها اسدالحدالات التدي تعرضد
 .في نهاية الأمر، يمكن اكتسابها عبر فترات زمانية متفاوتة
 أهمية وخصائص المعرفة -5
 :أهمية المعرفة -1-2
أولا، وفددي تبدرز أهميددة المعرفددة للمؤسسددات لدديس فددي المعرفددة ذاتهددا وا  نمدا فيمددا ت ددكله مددن إضددافة قيمددة لهددا 
معتمدد علدى المعرفدة والدذي بدات يعدرف باقتصداد دور الدذي تؤديده فدي تحدول المؤسسدة إلدى اقتصداد جديدد الد
( . المعرفة، والذي يتم التأكيد من خلاله على رأس المال الفكدري والتندافس مدن خدلال القددرات الب درية ثانيدا
 ).15، ص 8115الزيادات، 
تنسددديق والتصدددميم خددلال دفعهدددا لاعتمددداد أ دددكال ال ت مددنأسدددهمت المعرفددة فدددي مرونددة المؤسسدددا -
 .تكون أكثر مرونة بحيث والهيكلة
أتاحدددت المعرفدددة المجدددال للمؤسسدددة مدددن التركيدددز علدددى الأقسدددام الأكثدددر إبدددداعا وحفدددزت الإبدددداع  -
 .والابتكار المتواصل لأفرادها وجماعاتها
الجدددذري فدددي أسدددهمت المؤسسدددة فدددي تحدددول المؤسسدددات إلدددى مجتمعدددات معرفيدددة تحددددث التغييدددر  -
 .المؤسسة لتتكيف مع التغيير المتسارع في بيئة الأعمال ولتواجه التعقيد المتزايد فيها
يمكدددن للمؤسسدددات أن تسدددتفيد مدددن المعرفدددة ذاتهدددا كسدددلعة نهائيدددة عبدددر بيعهدددا والمتددداجرة بهدددا أو  -
 .استخدامها لتعديل منتإ معين أو إيجاد منتجات جديدة 
 .لى كيفية إدارة مؤسساتهم سسات إلمعرفة الإدارية مديري المؤ توجه ا -
 .تعد المعرفة الب رية المصدر الأساسي للقيمة -
المحرح الأساسي الحقيقي لكيفية خلق المؤسسة وتطورهدا ونضدجها وا  عدادة ت دكيلها المعرفة هي  -
 .ثانية
 .المعرفة أصبحت الأساس لخلق الميزة التنافسية وا  دامتها -
 :خصائص المعرفة -5-5
الكتاب والدارسين ويمكن إجمال خصدائص المعرفدة  آراء المعرفة بتنوع واختلافتنوعت سمات وخصائص 
 )80، ص 3015القهيوي، ( : في ست سمات أو خصائص وهي
 .المعرفة فعل إنساني -
 .المعرفة تنتإ عن التفكير -
 .المعرفة تتولد في اللحظة الراهنة -
 .المعرفة تنتمي إلى الجماعات -
 .مختلفة المعرفة تتوالدها الجماعات بطريقة -
أن فالمعرفة تظل صحيحة وتنافسدية فدي المرحلدة الراهندة لكدن ليسدت بالضدرورة : المعرفة تراكمية -
تبقدددى كدددذلح فدددي مرحلدددة قادمدددة، وهدددذا يعندددي أن المعرفدددة متغيدددرة ولكدددن بصددديغة إضدددافة المعرفدددة 
 )05، ص 8115الزيادات، ( الجديدة إلى المؤسسة القديمة 
 :أنواع المعرفة -3
 :الآتيةدة للمعرفة نحددها في الأنماط هناح تصنيفات عدي
سعد ( : تكنولوجيا المعلومات مثلن الاعتبار فرص تمثيلها في نظم النمط الأول من التصنيف قد يأخذ بعي
 ).23 -43: ، ص 7115غالب ياسين، 
 :المعرفة الإجرائية -0
تصددف المعرفددة الإجرائيددة كيددف يجددب أن تحددل الم ددكلة، كمددا توجدده الانتبدداه إلددى الطريقددة التددي تعمددل بهددا 
 .ا  ن القواعد والبرامإ والإجراءات هي الأنماط النموذجية للمعرفة الإجرائيةو الأ ياء، 
 :المعرفة الإعلانية -5
بسدديطة للاختيددار مددا بددين هددذا يتضددمن تعددابير و توضددح المعرفددة الإعلانيددة مددا هددو معددروف حددول الم ددكلة، 
 .الصح أو الخطأ، كما تتضمن هذه المعرفة عبارات ممثلة لأوصاف كاملة للمفهوم أو الكائن
 
 :المعرفة البعدية -3
هددذا النددوع مددن المعرفددة توصدديف المعرفددة نفسددها بمددا يسدداعد فددي اختيددار المعرفددة الملائمددة للم ددكلة  يتندداول
بفاعلية من خلال توجيده منهجيدة الإدراح والتفكيدر بالاتجداه  نظام الخبير في حل الم كلات ولتعزيز فعالية
 .الصحيح 
 :المعرفة الاستكشافية -4
 .وهي المعرفة التي تستخدم قواعد المنطق لضبط عملية التفكير والإدراح
 )2 -4، ص ص 3015بلقيدوم، ( : يتمثل في فأما النمط الثاني لتصنيف المعرفة  
 :المعرفة الجوهرية -0
النطدداق البسدديط مددن المعرفددة والددذي يكددون مطويددا مددن أجددل ت ددغيل الصددناعة حسددب معددايير وهددي النددوع أو 
اقتصددادية، وهددذا النددوع مددن المعرفددة لا يددؤمن للمؤسسددة قابليددة البقدداء التنافسددي الطويددل الأمددد، رغددم أن هددذه 
 .المعرفة ت مل المعرفة الأساسية الخاصة بالصناعة لتقوم بدورها كقيمة الدخول إليها 
 :ة المتقدمةالمعرف -2
هددي النددوع الددذي يجعددل المؤسسددة تتمتددع بقابليددة بقدداء تنافسددي، فمددع أن المؤسسددة تمتلددح بصددفة عامددة نفددس 
المستوع مدن النطداق والجدودة مدن المعرفدة التدي يمتلكهدا المنافسدون الآخدرون إلا أنهدا تختلدف فدي اعتمادهدا 
 .على التميز في معرفتها لكسب ميزة تنافسية من خلال هذا التميز
 :المعرفة الابتكارية -3
وهددي المعرفددة التددي تمكددن المؤسسددات مددن أن تقددود صددناعاتها ومنافسدديها وتميدز نفسددها ب ددكل كبيددر عددنهم، 
حيث يتوقف هذا النوع من المعرفة على الابتكار لما هو جديد في المعرفة حتدى يكدون مصددر قدوة بطريقدة 
 .ل صناعتهاتسمح للمؤسسات بتغيير قواعد العمل والمنافسة نفسها في مجا
 )5991 ,akanoN dna ihcueekaT (أما بالنسبة للنمط الأكثر  ديوعا فدي تطبيدق المعرفدة ندذكر مدا يقدمده 
الصدورة الذهنيدة للمؤسسدة، الحددس، الاسدتعارات ونفداذ و أن الأصدول غيدر الملموسدة كدالقيم  إلدى حيدث أ دارا
هتمدام بهدا لأنهدا ت دكل قيمدة مضدافة للعمليدات اليوميدة تنداء والإالبصديرة ت دكل أم الأصدول التدي تتبندى الاع
 )90، ص 3015القهيوي، ( : التي تقوم بها المؤسسة وكان تصنيفهم للمعرفة كما يلي
 :المعرفة الضمنية -0
والتي ت ير إلى معرفة  خصية تحتوي على معان داخلية ونماذج ذهنية وخبدرات وتبصدر وبديهيدة و دعور 
المعرفدة التكنولوجيدة فدي الخبدرة والثداني  ،)معرفدة كيدف( تقني يعود إلى عمدق حدسي، وهي نوعان أحدهما 
لدده بعددد إدراكددي يحتددوي علددى مخطددط ذهنددي ونمدداذج ذهنيددة ومعتقدددات وا  دراكددات تقددود الأفددراد فددي أفعددالهم 
 .وسلوكياتهم اليومية 
 :المعرفة الصريحة -5
وهي المعرفة المحددة المحتوع التي تتصف بالمظاهر الخارجية ويعبر عنها بالرقم والكتاب والتحدث وتتبع 
التكنولوجيددا وتحويلهددا وتناقلهددا، وتتعلددق المعلومددات الصددريحة بالمعلومددات الموجددودة والمخزنددة فددي أر دديف 
عددايير العمليددات والت ددغيل التددي المؤسسددة ومنهددا الكتيبددات المتعلقددة بالسياسددات والإجددراءات والمسددتندات وم
يمكدددن للأفدددراد داخدددل المؤسسدددة الوصدددول إليهدددا واسدددتخدامها ويمكدددن تقاسدددمها مدددع جميدددع الأفدددراد مدددن خدددلال 
إنندا نعدرف " بدين ندوعين مدن المعرفدة عنددما قدال  ) 6691 ,iynaloP(الندوات و اللقاءات والكتب وقدد  ميدز 
بددالطبع لصددعوبة وضددع المعرفددة المضددمرة فددي كلمددات وفددي ذلددح إثددارة صددريحة " أكثددر ممددا يمكددن أن نقددول 
 ).15-90ص ص ، 3015القهيوي، (  .منطوقة
 :مصادر المعرفة -3
عددرف الددبعض مصدددر المعرفددة بأندده ذلددح المصدددر الددذي يحددوي أو يجمددع المعرفددة، وأكددد أن الددذكاء والعلددم 
، 8115الزيـادات، (.لمعرفةوالخبرة أمور تجدد حدود المعرفة للأفراد وقديما أ ار أرسطو إلى الحس كمصدر ل
 ).24ص 
 :إن أهم مصادر المعرفة حددت وأجمع الباحثين عليها في مصدرين رئيسيين هما
 :المصادر الخارجية - أ
، والتدي تتوقدف علدى ندوع العلاقدة مدع المؤسسدات بهدا وهي تلح المصادر التي تظم بيئدة المؤسسدة المحيطدة
التجمعدات التدي تسدهل عليهدا عمليدة استنسدات المعرفدة، ومدن الأخرع الرائدة في الميددان، أو الانتسداب إلدى 
والمدوردون  ،والمنافسدون لهدا ،الذي تعمدل فيده المؤسسدة ،والقطاع ،والانترنت ،أمثلة هذه المصادر المكتبات
، والم ددداركة فدددي المدددؤتمرات وبدددراءات الاختدددراع الخارجيدددة ،ومراكدددز البحدددث العلمدددي ،والجامعدددات ،والزبدددائن
والتلفزيددددون، وجمددددع  ،والمددددواد المن دددورة علدددى الانترندددت ،والمجدددلات ،ومتابعدددة الصدددحف ،اسدددتئجار الخبدددراء
القهيـوي (.وا  قامدة م داريع م دتركة، وغيدر ذلدح مدن مصدادر أخدرع متنوعدة ،المعلومات مدن خدلال التحالفدات
 ).05، ص 8115
إلددى أن كددل مؤسسددة تعمددل لتوقددع التهديدددات المحتملددة أو الفددرص المتاحددة لتكددون  ) 9991 ,liaV( وي ددير 
فاعلة أكثدر، لدذا ينبغدي أن تكدون قدادرة علدى أخدذ المعلومدات والمعرفدة مدن البيئدة، وتقدوم بعدض المؤسسدات 
 باعتمداد نظدم رصدد معقددة إذ يراقدب قسدم المعلومدات أو المعرفدة فيهدا أحددث التطدورات التكنولوجيدة المقدمدة
 ).24، ص 8115الزيادات، (. في الصناعة
 :المصادر الداخلية - ب
تتمثددل المصددادر الداخليددة فددي خبددرات أفددراد المؤسسددة المتراكمددة حددول مختلددف الموضددوعات وقدددرتها علددى 
الاستفادة من حكدم الأفدراد والجماعدات والمؤسسدة ككدل وعملياتهدا والتكنولوجيدا المعتمددة، ومدن الأمثلدة علدى 
الإسدددتراتيجية والمدددؤتمرات الداخليدددة والمكتبدددات الإلكترونيدددة والدددتعلم والحدددوار والعمليدددات : المصدددادر الداخليدددة
الداخليددة للأفدددراد عبدددر الدددذكاء والعقدددل والخبدددرة والمهددارة، أو مدددن خدددلال الدددتعلم بالعمدددل أو البحدددوث وبدددراءات 
 ).35، ص 8115القهيوي (الاختراع الداخلية 
 الذكاء ذخيرة المؤسسة: الثاني المطلب 
 مفهوم وأهمية وأسس الذكاء: أولا
 :مفهوم الذكاء -0
لقددد تعددددت المفدداهيم المتعلقددة بالددذكاء حسددب الاتجاهددات المتنوعددة الموجددودة، فهندداح مفدداهيم مددن الجانددب 
الدخ ...وأخدرع مدن الجاندب المؤسسدي ،وأخدرع مدن الجاندب الاجتمداعي ،الفلسفي وأخرع من الجانب النفسي
 بمفهددوم الددذكاء للإحاطددةذلددح حسددب منطلقهددا وتصددورها و  اكاء ينظددر لهددفكددل هاتدده الاتجاهددات المفسددرة للددذ
المفداهيم ليتبدين لندا وضدع  هاتدهتوجدب عليندا المدرور بمختلدف ولدذلح  .والتوصل إلى أقرب معنى حقيقدي لده
رغدم أن جدل البداحثين بداختلاف توجهداتهم لدم يصدلوا إلدى مفهدوم موحدد للدذكاء، والآن  الصدحيح لده،المفهوم 
 :ذه التوجهات الفكرية المبينة لمفهوم الذكاء كما يليسنعرض بعض ه
 :الذكاء من منظور لغوي -0-0
 ).110 -99، ص ص  1015صالح وآخرون،  ( :الذكاء عند العرب له معاني عديدة نذكر منها 
يذكر المعجم الوسيط في أصل الكلمدة، إن كلمدة ذكداء م دتقة : الا تعال واللهيب: "  الذكاء هو - أ
أي ا دتد لهيبهدا وا دتعلت، وذكدت  ،مدن ذكدت الندار ذكدوا وذكدا وذكداء ،)ذكدا( من الفعل الثلاثدي 
أي سدطعت وناحدت وذكدى  ،ال دمس أي ا دتدت حرارتهدا وذكدت الحدرب أي اتقددت وذكدت الدريح
اسددم علددم لل ددمس غيددر   الجمددرة الم ددتعلة، والددذكاء: وتوقددد، والددذكاء أي سددرع فهمدده: فدلان ذكدداء
 .منصرف
 .أي سطعت رائحته وانت رت فهو ذكي) ذكاء المسح( يقال : هو الاست ار والذيوع :الذكاء  - ب
ومنده الدذكاء فدي السدن، وهدو كمدال السدن وتمامده ومنده الدذكاء فدي الفهدم، : هدو التمدام والكمدال: الذكاء -جـ
 .والمذكيات هي الخيل التي تم سنها وكملت قوتها. فهما تاما سريع القبولوهو أن يكون 
إذا كددان سددريع : كدذلح الددذكاء تحدت هددذا المنطلددق يعدرف بأندده سددرعة الفطندة والدذكاء مدن قولدح صددبي ذكدي
 ،3015أبو غشة، ( يذكي َذك ا، ويقال ومْسٌح ذكٌي وذاٍح يعني تساطع الرائحدة  -بالكسر –الفطنة، وقد َذِكَي 
 )20ص 
 :الآتيوكان العرب يفهمون من الذكاء جملة من المضامين والمعاني يوضحها ال كل 













 .110، ص  1015صالح وآخرون، : المصدر                          
م ددتقة مدددن الكلمددة )  ecnegilletnI( إذ كلمددة الدددذكاء  :الــذكاء مــن المنظــور الاصــطلاحي -5-0
و داعت )  ي درون( والتي ظهرت على يد الفيلسدوف الرومداني )  aitnegilletnI( اللاتينية 
أبـو غشـة، (  .الفهدم والحكمدة: هذه الكلمة في الانجليزيدة والفرنسدية والأوسداط الأوربيدة وتعندي
 ).20، ص 3015
وقد طرح الكتاب والباحثين المعاصرين والقدامى عددا من المفاهيم للذكاء تعكس مضمونه كمصطلح ومدن 




 صواب الرأي وسداده
 جودة الرأي والحذق
 إدرا  الباطن من النظر في الظهر








سددتخدام المعددارف القائمددة أو التجددارب مددع التكيددف مددع الأوضدداع قدددرة  دداملة للإ: " هددو الــذكاء 
 )1P ,4102 ,E ,izdilihsT  (. "الجديدة أو حل الم اكل الجديدة 
" أيضددددددددددا قدددددددددددرة مددددددددددن المنطددددددددددق  هددددددددددو  ددددددددددكل مددددددددددن أ ددددددددددكال المعلومددددددددددات وهددددددددددو :الــــــــــذكاء 
 )  4: P ,3002 ,S.neelehtaK, B.ecbarF(
والقدرة على التعامل  ى التفكير المنطقي، والقدرة على إحداث تغير هادفهو القدرة عل: " الذكاء 
 .)3محمد، ص (" بفاعلية مع البيئة المستهدفة 
القددرة العامدة ال داملة التدي تمكدن الفدرد : " بأنده )40، ص 1015الأسطل، ( ف من قبل عر   الذكاءو 
 ".من أن يتصرف وأن يفكر وأن يتكيف مع البيئة بكفاءة وجدارة 
 . "قدرة الفرد على التوافق بانجاح العلاقات الجديدة في الحياة: " بأنه   )retneB( كما عرفه بنتر
 . "ة والإفادة منهافعرفه بأنه القدرة على اكتساب الخبر )  nobraeD( أما ديروبون 
 ).80، ص  3015أبو غشة ، ( حسب  الذكاء 
 ".القدرة على التعلم والقدرة على التحصيل : " بأنه  ) nivloC( كولفين 
 ".القدرة على التصرف السليم في المواقف الجديدة : فيرع أن الذكاء هو  )nretS( أما سترن 
مجموعة من المفاهيم الدالة على الذكاء حيث أراد مجموعة مدن  )510،  1015صالح، ( كما عرض الباحث 
 ".القدرة على تغيير الأداء " الذي عرف الذكاء بأنه  )sdrawdE(الباحثين أمثال أدواردز 
قدددرة يمكددن قياسددها وتتمثددل فددي النجدداح باجتيدداز اختبددارات الددذكاء :" الددذي عرفدده بأندده  ) mieH( كددذلح هدديم 
 ".في تلح الاختبارات  وقدرة على الأداء الجيد
 :فلسفيالمنظور الالذكاء من  -3-0
العقل، ال هرة، ( وهي  تخص الانسان إلى ثلاث مكونات ومظاهر رئيسيةقد توصل أفلاطون نتيجة تأمله ل
وكان ينظر للذكاء على أنه محطدة المظهدر الإدراكدي للن داط العقلدي،  )20، ص  3015أبوغشة، ( ) الغضب
مثل الحدد الأوسدط فدي الدذهن دفعدة واحددة، بينمدا وصدفه وهو يالذكاء قوة الحدس : فقال عنه )ابن سينا( أما 
أنده مدن بدين أهدم سدمات رئديس المديندة الفاضدلة، إذ ذكدر أن الدذكاء وسدلامة العقدل والدذاكرة الواعيدة  الغرابـي
( العقلية فدي كتابده  بفكرة الفروق الفردية في النواحي) ابن رشد( هي سمات رئيس المدينة الفاضلة، واهتم 
وهدي فكدرة مضدادة لمبددأ الفدروق الفرديدة، فوحددة العقدل ) وحددة العقدول( ، كمدا اهدتم بفكدرة ) الددعاوي القلبيدة
عند ابن ر د ليست  يئا آخر سوع وحدة المدركات الكلية التي يطلق عليها اسدم العقدل وأحياندا اسدم الفعدل 
رة العقليددة، لهددذا السددبب اليسددير وهددو أن هددذه المعدداني المكتتددب، ذلددح أن جميددع الندداس يفكددرون بددنفس الصددو 
التي تتألف منها المعرفة الأساسية إنما تن أ من أصل واحد م ترح بينهم جميعا وهدو العدالم الخدارجي ومدا 
يحتوي عليه من كائنات ، إن جمع ابدن ر دد بدين هداتين الفكدرتين يجعدل الصدورة للن داط العقلدي أقدرب إلدى 
 )010، ص 1015صالح، (. لى أنه فروق في الدرجة وليست في النوعالتصور الحديث، أي ع
( : معنددى الددذهن والفهددم والددذكاء فقددال )أخبددار الأذكيدداء ( كتابدده  لقددد خصددص أبددو الفددرج ابددن الجددوزي فدديو 
 ).010، ص 1015صالح، 
 .حد الذهن، قوة النفس المهيئة المتعددة لاكتساب الآراء  -
 .جودة التهيؤ لهذه القوة: حد الفهم -
جدودة حددث مدن هدذه القدوع، يقدع فدي زمدان قصدير غيدر ممهدل، فديعلم الدذكي معندى : حدد الدذكاء -
 .القول عند سماعه
 :نفسيالمنظور الالذكاء من  -4-0
 )40، ص 1015الأسطل، ( : لقد حاول علماء النفس وضع مفاهيم للذكاء بربطه بجوانب عديدة منها
 .الذكاء هو القدرة على التعلم -
 .على التكيفالذكاء هو القدرة  -
 .الذكاء هو القدرة على التفكير -
 :بيولوجيالمنظور الالذكاء من  -2-0
تددأثر مفهددوم الددذكاء باتجاهددات متنوعددة، فقددد كددان لنظريددة الن ددوء والارتقدداء والاتجدداه البيولددوجي فددي أبحدداث 
ن الفرد داروين ورمانس ومورجان أثر واضح في تفكير سبنسر الذي رأع أن للذكاء وظيفة رئيسية وأنه يمك  
 )70، ص 3015أبو غشة، ( لتكيف مع البيئة المعقدة المتغيرة امن 
 فيسيولوجيالمنظور الالذكاء من  -2-0
إلدى أن الفضدل فدي إدخدال مصدطلح الدذكاء إلدى علدم الدنفس الحدديث يرجدع  ) namraepS( أ دار سدبيرمان 
في أواخر القرن التاسع ع ر، حيدث حددد سبنسدر  )risneps trebreH(إلى عالم الاجتماع هربرت سبنسر 
الحيددداة بأنهدددا التكيدددف المسدددتمر للعلاقدددات الداخليدددة مدددع العلاقدددات الخارجيدددة، ويتفدددق سبنسدددر فدددي هدددذا مدددع 
 :الاتجاهات الفلسفية القديمة، من حيث تميزه وبين مظهرين رئيسيين للحياة العقلية وهما
 .المعرفي والعقلي: المظهر الأول -
 )30، ص 1015الأسطل، ( الجانب الوجداني والانفعالي : نيالمظهر الثا -
إن المفهددددوم الفيسدددديولوجي يقددددوم فددددي جددددوهره علدددى تحديددددد معندددى الددددذكاء فدددي إطدددار التكددددوين الفيسدددديولوجي 
الت ريحي للجهاز العصبي المركزي بوجه عام، وللق رة المخية بوجه خاص، ودلت الدراسات المقارنة التي 
العقدول و العداديين أن خلايدا الق درة المخيدة تدنقص فدي عدددها وفدي انقسدامها  أجراهدا بولتدون علدى ضدعاف
وت عبها وتناسقها عند ضعاف العقدول عدن العداديين، وتؤيدد هدذه النتدائإ أبحداث  درنجتون، والتدي تؤكدد أن 
التكوين الت ريحي لضدعاف العقدول لا يبددو فقدط فدي نقصدان عددد خلايدا الق درة المخيدة بدل يبددو أيضدا فدي 
الخلايدا الجلديدة والعظميدة والعضدلية، وفدي كدل الندواحي الت دريحية الأخدرع، فالضدعف العقلدي بهدذا  ضدعف
، 3015أبو غشـة، (المعنى ليس مقصورا على الجهاز العصبي بل هو ضعف تكويني في طبيعته الجوهريدة 
 )70ص 
 :جتماعيلإمنظور االالذكاء من  -7-0
ن الإنسان لا يعيش في فرا ، وا  نما يعيش فدي ، وأالذكاءيؤكد أصحاب هذا الاتجاه الناحية الاجتماعية في 
مجتمددع يتددأثر بدده ويددؤثر فيدده، ولكددل مجتمددع عاداتدده وتقاليددده فددي التفكيددر، وأسدداليب السددلوح واللغددة السددائدة 
وأكدد ثورنددايح هدذا حيددث  ،)70، ص 3015أبـو غشـة، ( .والثقافدة، والمبدادئ والمفداهيم والواجبدات الاجتماعيددة
 ).40، ص 1015الأسطل، ( : أنواع للذكاءميز بين ثلاثة 
 .ويتمثل في القدرة على معالجة الألفاظ والرموز: الذكاء المجرد -
ويتمثل في القدرة على معالجة الأ ياء والمدواد العينيدة مثدل المهدارات اليدويدة : الذكاء الميكانيكي -
 .الميكانيكية
مدع الآخدرين، ويتضدمن القددرة علدى  ويتمثدل فدي القددرة علدى التعامدل بفعاليدة: الدذكاء الاجتمداعي -
 .فهم الناس والتعامل معهم، والتفوق على المواقف الاجتماعية
بأندده القدددرات العقليددة المتميددزة والفطنددة ة نظرتهددا للددذكاء الددذي عبددر عندده أبددرزت التوجهددات الفكريددة المتعددددو 
د الدذي يكدون لده تدأثير فدالفر  والتفكير المنظم الذي يؤدي إلى حدوث تغيير إيجابي لدع الفرد وما يحيط به،
 . يستطيع إحداث تغير هادف وبناءعلى بيئته هو الذي 
 :كالآتيالمفاهيم حول الذكاء من وضع مفهوم  امل له  هاتهوبالتالي نستطيع من خلال سرد كل 
هددو مجموعددة القدددرات العقليددة التددي يسددتخدمها الفددرد لمواجهددة المواقددف الجديدددة أو القدددرة علددى فهددم : الــذكاء
وا  دراح الحقيقددة ويعبددر عندده أيضددا علددى أندده السددلوح الددذي ينددتإ عندده حددل الم ددكلات والتكيددف مددع البيئددة 
 )00، ص 0015قاسم، ( " وتكوين المفاهيم العقلية والتعلم 
ن الذكاء هو موهبة ربانية يختص بها أفراد عن غيرهم ويستطيع الفرد تنميدة قدراتده أما نظرة الباحثة فترع أ
الذهنية عن طريق الخبرة والتجربة والعمل المتواصدل، فالدذكاء هدو اسدتخدام وتوظيدف كدل القددرات المعرفيدة 
 .الفطرية والمكتسبة لتطوير الذات الإنسانية النفسية المادية والاجتماعية
فكيدددر تختلدددف وتتميدددز عدددن غيرهدددا مدددن الطدددرق مدددن حيدددث معالجدددة الأمدددور والأحدددداث كدددذلح هدددو طريقدددة ت
 .والمعلومات والمعارف
 العلاقة بين الذكاء والمعرفة والمعلومات والبيانات -5
ندذ كر بمعداني كدل عدرض أو نلعدل قبدل التطدرق للعلاقدة بدين كدل مدن الدذكاء والمعرفدة والمعلومدات والبياندات 
بالتفصيل لمعانيهم فدي الجدزء السدابق لكدن لا و بالرغم من أننا قمنا بالتعرض  ينهممنهم ليسهل لنا المقارنة ب
 .بأس من المرور مرة أخرع  بصورة مختصرة
 العلاقة بين الذكاء والمعرفة والمعلومات والبيانات ): 80( الجدول رقم   -0
 
 المعنى الحقيقي المعاني المفاهيم
 البيانات
والقياسددددددددددددات سلسددددددددددددلة مددددددددددددن الرمددددددددددددوز والحقددددددددددددائق  -




 . كل من الأ كال لتنظيم البيانات -
 .البيانات مع العلاقات -
 .التمثيل المادي للمعرفة -
البيانددددددددددات مددددددددددع السددددددددددياق 
 والحقائق
 الذكاء
 .مقياس لقدرة التفكير -
 .المعرفةالقدرة على فهم وتطبيق  -
تحليددددددددل وقيمددددددددة مضددددددددافة 
 .للمعلومات
 المعرفة
 .البيانات والمعلومات مع التعقدات -
 .المعلومات مع ارتفاع اليقين والصلاحية -
 .المعلومات مع الخبرة -
 .تنظيم المعلومات التي يتم استيعابها -
المعلومددددددددات والمعتقدددددددددات 
 .والخبرات
 .3002 ,reraehS dna reillihtuoB : ecruoS 
تفدداق علددى طبيعددة لفددة الدلالدددة، فمددن السددهل نسددبيا الإالمعطيدددات لهددا معددان مخت هاتدددهحسددب الجدددول كدددل 
وهدذا يتطلدب ، المعرفدة  بدينالدذكاء  بدينالمعلومدات  بدين البياندات ولكدن لا يوجدد معدايير موضدوعية للتمييدز
لددذكاء والمعرفددة، الددذلح مددن أجددل الحصددول علددى المعلومددات و  ،الحكددم والتقيدديم ال خصددي لاكتتدداب المعرفددة
 .لى البيانات الخاميجب إضافة  يء إ
فدي الحقيقددة يوجدد رأيددين مختلفدين حددول طبيعدة التمييددز بدين البيانددات والمعلومدات والمعرفددة والدذكاء ندددرجهم 
 :فيما يلي
 .لى المعرفة إلى الذكاءمن البيانات إلى المعلومات إ: ولالرأي الأ 
ات إلدى الدذكاء إلدى المعرفدة سدندرجها علدى أثدر توضديح مدن البياندات إلدى المعلومد: الدرأي الثداني 
 .العلاقة بين كل من البيانات والمعلومات، وبين المعلومات والمعرفة ، وبين المعرفة والذكاء 
 العلاقة بين البيانات والمعلومات -0-0
حيددث عندددما تددنظم  ،)73، ص 7115صــابر، ( تعتبددر البيانددات هددي المددادة الخددام اللازمددة للإنتدداج المعلومددات 
 ) 3P ,3002 ,ecnarF( . وتعالإ البيانات تصبح معلومات
 :الاتيويمكن توضيح ذلح عبر ال كل 





 .73، ص  7115صابر، : المصدر        
 .العرض السابق أن تحويل البيانات إلى معلومات يتطلب معالجة تلح البيانات وت غيلهايتبين لنا من 
 العلاقة بين المعلومات والمعرفة -5-0
عبدارة عدن :" المعرفدة هدي : تختلدف المعلومدة عدن المعرفدة فدي كدون الأولدى هدي جدزء مدن الثانيدة حيدث أن
 )25، ص 7115نجم، (معلومات منظمة قابلة للاستخدام في حل م كلة معينة 
 )45 -35، ص 7115علي موسى، ( : الآتيةويمكن توضيح بعض الاختلافات بينهما في النقاط 
بين المعلومات والمعرفة فمعظم المعارف استنتاجية أكثر منهدا حسدابية، فمدثلا   اسعهناح فرق  -
هناح فرق كبير بين ما تحتويه الكتدب مدن معلومدات مدن ناحيدة وقيدام الدبعض باسدتيعاب مادتهدا 
 .واستقلالها في تعريف الم اكل وحلها من ناحية أخرع
 المعلومات معالجة البيانات بيانات
 تغذية عكسية
تعتبر المعلومات عنصرا من العناصدر المكوندة للمعرفدة حيدث تمثدل المعرفدة كمدا ذكرندا محصدلة  -
حيث توضح لنا المعلومات ماذا فالامتزاج الخفي لكل من المعلومات والخبرة والحكمة الب رية،  
 لماذا حدث ؟حدث ؟ فان المعرفة توضح لنا كيف حدث ؟ و 
والفددرق الرئيسددي بددين المعلومددات والمعرفددة هددو الأفددراد، فالمعلومددات متددوفرة فددي الكتددب والوثددائق  -
مكدن أن يحصدل عليهدا الفدرد نترندت، ويلى المواقع المختلفة على  دبكة الأوالمستندات، وكذلح ع
الخبيدددر دون الاسددتعانة بددد خرين، فدددي حدددين أن المعرفددة سدددتلزم قيدددام صددداحب المعرفدددة أو بمفدددرده 
 .ب رحها وتغييرها سواء كان صاحب المعرفة فرد أو فريق أو مجتمع
في الأخير فان المعلومات هي جزء من المعرفة كما حددها توماس وافنبورت ولدورنس بدرواح فدي كتابهمدا و 
خليط من تجارب ومن هنا نستطيع إيجاد العلاقة و أن المعرفة هي وسائل )  egdelwonK gnikroW( 
 :الاتين البيانات، المعلومات والمعرفة التي سنوضحها في ال كل الثلاثية بي






 .2، ص 3112السالمي، : المصدر
وبالتالي حسب هذا ال كل تكون العلاقة تسلسلية بين كل من البيانات والمعلومات والمعرفة حيث أكدد ذلدح 
رقميددة، أمددا البيانددات العندددما قددال أن البيانددات هددي أجددزاء وقطددع مددن المعرفددة منت ددرة مثدل  )5111 ،فولددد( 
 .) 3: P ,3002 ,ecnarF( . المعلومات هي تجميع هذه القطع لتصبح معرفة
 العلاقة بين المعرفة والذكاء -3-0
مدن المؤكدد أن المعرفدة ليسدت هدي الدذكاء ورغدم أنده يوجدد خلدط واضدح بدين الاثندين نتيجدة تدداخل المعنيدين 
فهناح من يقول أن المعرفة تنبع مدن الدذكاء وهدو الدرأي الأول الدذي سدنتطرق لده الآن حيدث يصدرح أن مدن 
واعتمدددوا فددي تفسددير ذلددح علددى أن الددذكاء غيددر المعرفددة البيانددات إلددى المعلومددات إلددى المعرفددة ثددم الددذكاء 
فعندما تكون المعرفة مجموعة الحقائق والقواعد مدثلا، متاحدة للاثندين فدان الفدارق فدي القددرة علدى تعلدم هدذه 
 البيانات معالجة البيانات المعلومات
 المعرفة
المعارف أو الفارق في الحصديلة الناجمدة عدن اسدتخدامها يمثدل الدذكاء كسدمة تميدز بهدا بعدض الأفدراد علدى 
 .)573، ص 7115نجم، ( أقرانهم 
معظدددم الأفدددراد عندددد الحدددديث عدددن الدددذكاء تتبدددادر إلدددى أذهدددانهم المعرفدددة لأن الدددذكاء يتصدددل أن كدددذلح نجدددد 
، لأن الدذكي هدو بالجاندب العقلدي فهنداح علاقدة بدين الدذكاء والعمليدات المعرفيدة ومددع كفايدة هدذه العمليدات
فداذا كدان الفدرد ذو معرفدة فهدذا لا يعندي ر على إنجاز المهام الصعبة في ظرف قياسي وبدقدة متناهيدة الأقد
أن له ذكاء خاص لكدن إذا كدان الفدرد ذكدي نقدول أن لده معرفدة لأن الدذكاء يبندى علدى أسداس مجموعدة مدن 
 .المعارف المتراكمة التي تتحول بعد معالجتها إلى ذكاء يستخدم في مختلف المجالات
ي الحيددداة الطبيعيدددة متبايندددة بطريقدددة كبيدددرة، ممددا يزيددد مددن صدددعوبة دراسدددة الدددذكاء هدددو أن معرفدددة الأفدددراد فددو 
وبالتالي يصبح من الصعب الفصل بين الذكاء والمعرفة فمثلا إن المحاسبين الذي يتعاملون بأرقام يكونون 
مدع م وهدذه مهدارة أو خبدرة معرفيدة وعندد مقدارنته) أرقام الهواتدف( على الأرجح أكثر قدرة على حفظ الأرقام 
الأرقام بسهولة، فهدل هدذا فدرق فدي  هاتهالتعامل مع الأرقام، وبالتالي لا يحفظون  أفراد ليس لديهم مثل هذا
 )373، ص 7115نجم، (. الذكاء أو في المعرفة ؟ ومثل هذا التداخل يجعل دراسة الذكاء مسألة صعبة
 :كما يلي) 3-يأتي الذكاء في أعلى الهرم مثلما نوضحه في ال كل رقم 
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فددالنموذج الهرمددي للمعرفددة يبدددأ بالبيانددات الجامدددة وغيددر المفسددرة، ثددم المعلومددات التددي تنددتإ عددن البيانددات 





الحد (معلومات متكاملة 
 )المتكامل
 معلومات
 جمع ع وائي
لتكدون فدي قمدة ) ذكداء( حكمدة  معينة وفهمها مدن خدلال اسدتعمالها، ويمكدن أن تنتقدل المعرفدة وتتحدول إلدى
 الهرم وتعبر عن تكامل المعارف في منظومة واحدة تأخذ الجوانب الاجتماعية والأخلاقية بعين الاعتبار 
هذا بالنسبة للرأي الأول أما بالنسبة للرأي الثاني الذي يقول أن من البيانات إلدى المعلومدات إلدى الدذكاء ثدم 
عنددما صدرح أن  ) 7P ,3002 ,ecnarF (قمدة الهدرم كمدا جداء بده  غلدى المعرفدة أي أن المعرفدة  هدي فدي
 .الذكاء  كل من أ كال المعلومات بينما المعرفة هي درجة عالية من اليقين أو الصلاحية من المعلومات
فالبيانات مع السياق يساوي المعلومات والمعلومات ذات المعنى تساوي الذكاء والذكاء هو الخبرة التي تولد 
 :كما سنوضحه في ال كل التالي المعرفة
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والمعرفدة هدي الامتدزاج الخفدي بدين  ) 9P ,3002 ,ecnarF(إن الدذكاء هدو التقداطع بدين المعلومدات والمعرفدة 
 )45، ص 7115علي موسى، (  .المعلومات والخبرة والحكمة الب رية
 
 السياق+ البيانات 
 
 المعنى+ المعلومات 
 









 المعرومات الذكاء المعرفة








 من اعداد الباحثة:  المصدر
 :أهمية الذكاء -5
يكددون الددذكاء ذخيدددرة للمؤسسدددة بحدددق عنددددما يتجسددد بأ دددكاله ومسددتوياته المختلفددة فيحقدددق للمؤسسددة فدددرص 
أفضل عن طريق المساهمة في زيدادة نسدب الربحيدة الوصول غلى النجاح وضمان إنجاز الأهداف بصورة 
واسدتمرار تطدور ونمدو المؤسسدة، إضددافة إلدى تحقيدق الأهدداف ال خصدية فددي مجدال الحصدول علدى موانددع 
وال دكل التدالي يوضدح  ،)00، ص 0015قاسم، ( .إدارية أعلى أو تحسين المكانة الاجتماعية وعلاقات العمل
 :ذلح




 .100، ص  1015صالح والآخرون، : المصدر
ص ، ص  1015صــالح والآخــرون، (: كددذلح يمكددن أن يكددون الددذكاء ذو أهميددة للمؤسسددة مددن خددلال مددا سدديأتي
 ).400 -710
 :الذكاء ذهن متوقد للإدارة -0-5
التدي توصدل )  secruoseR evitingoCمصدادر المعرفدة ( يتصف الذكاء بأنده أحدد روافدد الأساسدية لنظريدة 
والتددي تفددرض إمكانيددة التنبددؤ بددأداء الجماعددة، وبالتددالي يددتم ذلددح فددي حسددن  6211سددنة )  reldeiF( إليهددا 









 مقاييس مالية 
 :قيادة
 قلب 
 رؤية إستراتيجية 
 الذكاء
إن الدذكاء مدع المعرفدة عنصدرين إسدتراتيجيين يعتمددان لإنجداز الأن دطة المنظميدة وا  ضددافة : بوضدوح بقولده
 .قيمة لها كونها الموجودات رقم واحد في أي مؤسسة، ويؤثران في أدائهما ال امل
 .الذكاء يجسد القوة المحركة لموارد المؤسسة -5-5
تجسديد القدوة المحركدة لمدوارد وطاقدات وقددرات واسدتعدادات المؤسسدات غدن الدذكاء أداة قدوة بحيدث يسدتطيع 
المحليدة والدوليدة والعالميدة لغدرض التعامدل مدع التحدديات للبقداء والتطدور والتحدول والانتقدال مدن موقدع تدابع 
 .إلى موقع تحد ثم إلى موقع قائد في القطاع الذي ينتمي إليه
اء إلى إعدداد بدرامإ للارتقداء بدذكاء المدديرين والقدادة وتددريبهم وهذا ما دفع المراكز المتخصصة بدراسة الذك
ثدددم تسدددويقه إلدددى المؤسسدددات لاسدددتثمارها فدددي تأسددديس ) رأس مدددال الدددذكاء( بقصدددد تطدددوير المهدددارات الذكيدددة 
مؤسسددات ناجحددة وصددناعة الإبددداع والتميددز وقيددادة فددرق الريددادة بهدددوء وثقددة عاليددة وتعدداون بندداء وتجددانس 
 .حتكاكات والمنافسات غير الم روعةحقيقي بعيدا عن الا
 :الذكاء يحقق جودة القرارات المتخذة -3-5
في ظروف بيئيدة غايدة فدي التعقيدد المعرفدي، وصدفها ) صناعة واتخاذا( يحقق الذكاء جودة الرأي بالقرارات 
 :على النحو الآتي)  worreP selrahCجارلس بيزو ( 
حتدى خبدرة العلمداء والمهندسدين والمدديرين ممدن لدديهم  إن الآلات والعمليات قد أصبحت معقدة إلدى حدد أنده
أفضل ما هو متاح من معدات لا يمكنهم أن يتبنوا بكل مدا هدو محتمدل أو ممكدن مدن غرائدب الأمدور، وأن 
يسدتعدوا لده ويصدنعوا التصدميمات التدي تقدي مدن حدوثده فدي ظدل أنظمدة بهدذه الدرجدة مدن التعقيدد، ذلدح أن 
ولوجيا وفي الحكم على الأمور كفيلة بأن تقود إلى الموارد، وأن صناع القرار أنواع الف ل الخطير في التكن
سواء كانوا علماء آو مهندسين أو مديرين لا يمكنهم أن يتعاملوا بفاعلية على مدع طويدل مدع أعدداد هائلدة 
 .من العلاقات والنظم اللازمة لت غيل التكنولوجيا عالية الخطورة
مددوض والتعقيددد مددن خددلال تددوفير المعلومددات الملائمددة عددن طريددق تنويددع ويلعددب الددذكاء علددى فددح هددذا الغ
 .مصادر الحصول عليها وبموضوعية عالية مع مراعاة التوازن بين كلفتها والقيمة المتحققة عنها
 الذكاء يكسب القوة وبلوغ النجاح -4-5
ديها وفدي مقدمتده إذ أكدت الدراسات والبحوث وجود علاقة قوية بين نجاح المؤسسات وسمات إدارييها وقائ
سددمة الددذكاء، ففددي دراسددة أجرتهددا مؤسسددة روبددرت هددالف الأمريكيددة للمعلومددات حددول العناصددر المددؤثرة فددي 
 :فيما يلي اختيار القادة الإداريين اتضح أن أعلى نسبة كانت لعنصر الذكاء، وكما هو موضح
 
 مكانة الذكاء) : 81( الجدول رقم 
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 ).500، ص  1015صالح والآخرون، ( :المصدر    
وتبين )   %12(كما ظهر أن الأقسام التي يرأسها مديرون يتمتعون بسمة الذكاء تحقق عوائد أعلى بنسبة 
بسمة الذكاء، فضلا عن )  MBI(  لمؤسسةالرئيس التنفيذي )  rentS reguoLلوجير ستينر ( أن تمتع 
 ددهرا الأول مددن ) 51(خددلال ) %21(بنسددبة  المؤسسددةصددفات أخددرع كددان السددبب الرئيسددي بارتفدداع سددهم 
 .إلى النجاح التنافسي المؤسسةعمله وبالتالي قيادة 
الدددذكاء  ددرطا أساسدديا فدددي  الكبددرع لاعتمدداد تددوافر المؤسسددداتإن الوقددائع والنتددائإ أعددلاه هدددي التددي دفعددت 
( علدى سدبيل الدذكر يركدز فيهدا )  tfosorciMمايكروسدوفت ( المؤسسدةالحصول على فرصة عمل، فهدذه 
 :على الأمور التالية في الموظف الذي سيجتاز المقابلة الخاصة بالتعيين) بيل كيتس
 .الطموح -1
 .مستوع الذكاء الأهم من بين كل المعايير -2
 .الخبرة في الجوانب الفنية -3
سدتنباطية وأحكددام ادر التدي تددوفر للمؤسسدات تقدديرات لإسددتقرائية وا  الدذكاء مصددر مددن المصد -5-2
ا علددى البيئددة التددي تعمددل فيهددا تنبؤيددة، وتوجههددا نحددو التطددورات المسددتقبلية المحتمددل حدددوثه
 .رتكاز إلى نتاج التحليل البيئيبالإ
الأسطل، (: تفق العلماء والباحثين على أن تكون الأسس الرئيسية للذكاء هديإ:  أسس الذكاء -3
 ).20، ص 1015
 :العوامل البيولوجية -0-3
هددي العمليددات المددؤثرة فددي السددلوح وفددي المسددتويات العاليددة التددي ترجددع إلددى الجهدداز العصددبي بفعددل مثيددر 
 .واستجابته يؤديان إلى ما يسمى بالتفكير
 :العوامل النفسية -5-3
ها تعريفات مختلفة لتيرمان التي قال عنها القابلة على التفكير المجرد او تعريفه بأنه الثنداء القدائم ويدخل في
 .على العلاقات وتكوينها 
 :العوامل الإجرائية -3-3
 ".القدرة العقلية العامة " على أنه ) ويبرت( التي تخضع للإجراء والقياس وأهم تعريف 
 أهداف وأنواع الذكاء: الثالثالمطلب 
 أهداف الذكاء: اولا
 )55، ص 3015أبو غشة، ( : يحقق الذكاء عدة أمور نذكر منها
 :الذكاء كقدرة على الفهم -
ويهدف الذكاء في هذا ال أن على الفهم وا  لى إدراح العلاقات وتكوين المفاهيم والقيام بعمليتي التجريد      
 .والتعميم أي أنه يدرح العلاقات الرابطة للظواهر
 الذكاء كقدرة على التلاؤم -
إذا كان الكائن لا يستطيع أن يحافظ على بقائه إلا بالتلاؤم مع المحيط الخارجي الذي يعديش فيده ولا      
 .سيما إذا وجدت العوائق ون أت الصعوبات التي لا بد للكائن الحي من التغلب عليها لحفظ بقائه
 :الذكاء كقدرة على الإبداع: ثالثا
ان الددذكاء يتجلددى فددي قابليددة الددتلاؤم، فددان الددتلاؤم يقتضددي مددن الإنسددان أن يبدددع حلددولا جديدددة ذا كددافدد     
للتغلددب علددى الصددعوبات أو إتلافهددا، فاعتمدداده علددى خبراتدده السددابقة كانددت لتددزوده بمددا يسددمع لدده بمجابهددة 
سدائل الماديددة الأوضداع الجديددة، لددذلح فدان الإنسددان يتجده أول مدا يتجدده نحدو العمدل ويسدعى إلدى إيجدداد الو 
 .والفكرية
 أنوع الذكاء: ثانيا
 .ختصار توضيح أنواع الذكاء بصفة عامة وأنواعه في المؤسسات الصناعيةأردنا ولو ب يء من الإ لقد
 الذكاء بصفة عامة -1-2
 :بتصدددنيف الدددذكاء إلدددى سدددبعة أندددواع عامدددة وهدددي تتمثدددل فدددي rendraG 3211لقدددد قدددام العدددالم جددداردنر سدددنة 
 ).20ص ، 1015الأسطل، (
 
 
 الذكاء اللغوي: النوع الأول 
ويتمثل في حسائية الفرد للأصدوات والمقداطع والمفدردات والمعداني اللغويدة ومثدل هدذا الدذكاء يوجدد لددع     
 .الأدباء وال عراء والإعلاميين والمفكرين 
 الذكاء المنطقي الرياضي: النوع الثاني 
ومعالجددة العلاقدددات الرياضددية المنطقيدددة وا  تقددان المهمدددات ويتمثددل فدددي القدددرة علدددى الاسددتغلال الرياضدددي    
 .الرياضية العددية ومثل القدرة على تتوفر لدع المختصين بالرياضيات والفيزياء والمواد العلمية الأخرع
 :الذكاء الموسيقي: النوع الثالث 
سددتماع للمقطوعددات ويتمثددل فددي القدددرة علددى إنتدداج وابتكددار الإيقاعددات والنغمددات الموسدديقية والتددذوق والا   
 ".الموسيقية ومثل هذه القدرة المتوافر لدع العازفين الملحنين والمطربين 
 الذكاء المكاني: النوع الرابع 
ويتمثل في القدرة علدى إدراح المكدان والمتوقدع وال دح والفدرا  وأداء التحدويلات للمددركات البصدرية المتعلقدة 
 ".المهندسين المعماريين والنحاتين والفنانين بالمكان والفرا  وتوجد مثل هذه القدرة عند 
 الذكاء الحركي: النوع الخامس 
، ص  3015المنقـل، ( القدرة على التنسديق والمواءمدة بحركدات الجسدم  مدن أجدل تحقيدق أهدداف مدا " هو 
 الذكاء الاجتماعي: النوع السادس).2
، 3015أبـو عمشـة، "( ي مدع الآخدرين قددرة الفدرد علدى التواصدل والتفاعدل الاجتمداعي الإيجداب" ويعندي    
 ).05ص 
 الذكاء الشخصي: النوع السابع
فدي القددرة علدى التعدرف علدى الم داعر الذاتيدة وتحديدد إمكانيدات الدذات ونقداط الضدعف والقدوة "ويتمثدل     
 ).70، ص 1015الأسطل، ( " فيها 
 أنواع الذكاء في المؤسسات الصناعية -5-5
لماء النفس في تحديد أنواع الذكاء، فهناح العديد من الذكاءات التي ظهدرت لم يقتصر الأمر على ع      
فددي حقددل العمددل الإداري مثددل ذكدداء السددوق الددذي يمكددن مددن خلالدده تددوفير تحلدديلات للمدددراء التنفيددذيين عددن 
المؤسسدة، ومنافسديها وأسدواقها عبدر إجدراء تحليدل المنافسدة، وتحليدل السدوق الخاصدة بالبيئدة الكليدة، وذكداء 
الأعمال الذي تستطيع به المؤسسات من ن ر وتحليل المعلومات الهادفة لن اطات أعمالهدا ولعمليدة اتخداذ 
القددرار مددن المصددادر الداخليددة والخارجيددة والدذكاء التنافسددي الددذي يجعددل المؤسسددة تمتلددح معرفددة بالمنافسددين 
حة ومحددددة، حيددث أن ويضدديف قيمددة مضددافة لهددا وتحسددن كددن أدائهددا وهددو الددذكاء القددائم علددى رؤيددة واضدد
   ).970، ص 5015الكواز وآخرون ، ( وضوح الأهداف والمعايير الموارد وتحقيقها أمر هام 
 الذكاء في المؤسسة ونظرية الموارد المعرفية: المطلب الرابع
يكددون الددذكاء أكثددر جددودة للقددادة فددي المؤسسددة حيددث يسدديطر القائددد مددن خلالدده علددى بعددض المواقددف      
والخطيددرة، وقددد أثبتددت الأبحدداث الحديثددة أن هندداح عيوبددا ومعوقددات للدذكاء وعندددما يتعددرض  خاصددة المعقدددة
القائدد لموقدف ضداغط فعليده التصدرف بمعندى أن يكدون القائدد أو لا يكدون، وقدد أوضدحت البحدوث فدي هدذا 
ح أن وقدد لا يكدون ذلدح مده دا أو غريبدا ذلد ؤثر فدي كفاءتده وممارسدته وتصدرفاته،المجال أن ذكاء القائدد يد
 :الضغوطات تؤثر في السلوح في مختلف المواقف ولذا قدم كل من
      نظرية الموارد المعرفية )7891 aicraG dna reldeiF( 
وت درح هدذه النظريدة العلاقدة بدين  TRCليهدا بالمصدطلح والتدي ي دار إ ) yroehT secruoseR evitingoC(
 :ثلاثة متغيرات أو عناصر أو موارد هي
 sredaeL fo ecnegilletnIذكاء القادة    : الأول
 sredaeL fo ecneirepxEخبرة القادة   : الثاني
 ssertSالضغوط    : الثالث
ويمكن تحديدد تعريدف  ،)47، ص 3015جاد الرب، ( وكل هذه العناصر الثلاثة تؤثر على أداء الجماعة ككل 
 :للعناصر الثلاثة السابقة في ال كل التالي








 ).48، ص 3015جاد الرب، ( من إعداد الباحثة بالإفادة من : المصدر
والتددددي تعددددرض الجوانددددب المألوفددددة : الخبــــرة
للسلوح والمعرفدة المبنيدة علدى الدتعلم العدالي 
وأيضددا المهددارات المكتسددبة للتصددرف بكفدداءة 
 في الم كلات المرتبطة بالمهام
رف على أنه ناتإ عن الصدراع وع: الضغط
المدددرتبط بالم دددرفين ومقيمدددي الدددداء، وأيضدددا 
الندداتإ عدددن العلاقددات ال خصدددية المتداخلدددة 
والتددددي تكددددون معوقددددة لددددلأداء ومددددؤثرة لحددددل 
 .الم كلات المطروحة
حسب فيدلر، جارش هو أحدد المحدددات : الذكاء
الأساسددددية لكفددددداءة أداء الأن ددددطة الموجهدددددة عدددددن 
طريدق التفكيدر والقيداس النمدوذجي المسدتخدم مدن 
 الاختبارات النمطيةخلال 
 القائد
تقدددم برنامجددا أو مخططددا ي ددرح كيددف أن سددلوح القددادة  TRCوبالإجمددالي فددان العناصددر المعرفيددة الثلاثددة 
يتغيددر معتمدددا علدددى إدراح مسددتويات الضدددغوط والتدددي تدددؤثر فدددي أداء الجماعدددة هددذا ويعتقددد نظريددة المدددوارد 
 :المعرفية على مؤ رين كبيرين ذات صلة بكل من الذكاء والخبرة والضغط وأداء الجماعة هما
ن خبدرة القائددد مرتفعددة والدذكاء مددنخفض وذلددح فدي المواقددف عاليددة يرتفدع ادعدداء الجماعدة عندددما تكددو : الأول
 .الضغوط
عند مستويات عالية من الذكاء، وفي ظل خبدرات أقدل لا يكدون القائدد علدى المسدتوع المرغدوب فيده : الثاني
في التعامل مع المواقف عالية الضغوط وقد يكون أداء الجماعة مرتفعا عندما تكون الظروف ذات ضغوط 
عدلاوة علدى ذلدح فدان مسدتويات خبدرة القدادة قدد تكدون معوقدة فدي ظدل المواقدف منخفضدة الضدغط منخفضة 
كلمددات أخددرع فددان الخبددرة تعتبددر عدداملا مدددعما للقددادة فددي ظددل الظددروف عاليددة الضددغوط وقددد تكددون عائقددا 
 .للأداء في حالة عدم وجودها أو غيابها
ويمكددن رؤيتهددا يوميددا فددي الحيدداة ) TRC(عرفيددة إن المؤ ددرين السددابقين همددا أسدداس نظريددة المددوارد الم     
اليومية، وفي معظم الأحيان قد لا يسيطر الذكاء على الأداء وا  نمدا الخبدرة، ففدي تنظيمدات معيندة مثدل فدرق 
الرياضة، العمليات العسكرية، تنظيمات المتطوعين يتم اختيدار قدادة هدذه التنظيمدات فدي إطدار تزايدد قددرات 
اء الأفضدل فدي ظدل ظدروف عاليدة الضدغوط، وبدالرغم مدن أهميدة هدذه النظريدة أعضاء هذه الجماعات لدلأد
فددي ) فيدددلر، جددارش( إلا أن أحددد م دداكلها هددو الانقسددام الواضددح بددين الددذكاء والخبددرة، فقددد بحددث كددل مددن 
مستويات متفاوتة من الذكاء والخبدرة لكنهمدا لدم يقددما الدرأي عنددما تكدون مسدتويات الخبدرة والدذكاء متسداوية 
لددم يوضددح أن كثيددرا مددن القددادة يجمعددون فقددط بددين الخبددرة  ) 2991 ,nosbiG(بالإضددافة إلددى أن بحددث هددذا 
والذكاء ولكن سوف يتراجع القادة بالاعتماد على خبراتهم في المواقف الأكثر ضغوطا ويستخدمون ذكاءهم 
 .لحل الم كلات الخاصة بالجماعة في الظروف منخفضة الضغوط
هي أن أفضدل وأحسدن القدادة غالبدا مدا يكوندون أذكيداء  TRCلنظرية الموارد المعرفية والأهمية المتزايدة     
وخبراء ذلح أن الدذكاء المدوروث أو الأولدى قدد يسداعد علدى حدل م دكلات العمدل ولكدن الدذكاء المنددمإ مدع 
 .الخبرة والمعرفة العميقة لموقف العمل يعطي نتائإ أفضل
أوضح أنه بالرغم  )2991 retnuH dna tdimhcS ( ده كل منومن ناحية أخرع، فان البحث الذي أع    
مددن أن الددذكاء يعتبددر مؤ ددر فعددال ودقيددق لددلأداء الوظيفددة إلا أن العلاقددة بددين الددذكاء والأداء قددد لا تكددون 
مبا رة، ولذا برهن على أن المعرفة الوظيفية قد تكدون أفضدل مؤ در لدلأداء الجيدد مدن الدذكاء، عدلاوة علدى 
الأكثددر ذكدداء يكونددون قددادرين علددى اكتسدداب معددارف ومهددارات كثيددرة عددن الوظيفددة ويددؤدون ذلددح فددان لأفددراد 
وظدائفهم بمعددلات أسدرع مدن الأفدراد الأقدل ذكداء والنتيجدة أن هنداح علاقدة غيدر مبا درة بدين الدذكاء والأداء 
 ،)78 ، ص3015جاد الـرب، .(الوظيفي، وهذا يمكن القول بان الذكاء يساعد القادة في حل الم كلات المعقدة
 .ن  اء الله في الفصل الرابع فصل العلاقة بين الذكاء التنافسي والأداء الصناعيوهذه الفكرة سنناق ها إ
 الذكاء التنافسي  لمحة عامة حول :المبحث الثاني
بطبيعددة الحددال كددل المؤسسددات تسددعى اليددوم جاهدددة للسدديطرة علددى الأسددواق المتواجدددة بهددا، وهددذا مددا      
ومتفطنة دائما للتغيرات التي تحدث فدي السدوق خاصدة وفدي البيئدة الصدناعية عامدة، كدالتغير  يجعلها يقظة
فدددي أذواق المسدددتهلكين، سدددرعة التطدددور فدددي الاتجاهدددات المختلفدددة للمنافسدددين، التغيدددر المسدددتمر فدددي طبيعدددة 
علدى ونوعية المنتجات والخدمات المقدمة، مما يفرض على المؤسسدات مدن وضدع خطدط إسدتراتيجية قدادرة 
مواجهددة اي تغيددر أو أي تهديددد قددد يحدددث لمنتجاتهددا أو خدددماتها، فكددان الحددل لتجنددب كددل تلددح التهديدددات 
والمفاج ت البيئية هدو ظهدور عمليدة الدذكاء التنافسدي التدي تعتبرهدا المؤسسدات السدلاح الأقدوع والأكثدر قددرة 
بالتددالي التصدددي لأي خطددر علددى معرفددة ورصددد كددل التغيددرات الحاصددلة فددي البيئددة الخارجيددة الصددناعية، و 
 .محتمل
 مفهوم الذكاء التنافسي وتاريخ ظهوره: المطلب الأول
 تاريخ ظهور الذكاء التنافسي: أولا
قبل التطرق لمفهوم الذكاء التنافسي أردنا أولا توضيح الأصول الفكرية للدذكاء التنافسدي مدن خدلال مدا      
 :جاء في الأبحاث القديمة والحديثة كما يلي
سنة، ويمكن تتبعه أيضا لخمسة آلاف سنة من  1112تاريخ غني يمتد لأكثر من إن للذكاء التنافسي      
، إذ ت ير الأكاديميات إلى الأديان الحقب التاريخية المختلفة التي تخاطب مفداهيم الدذكاء، لا تاريخ الصين
، والتدي وردت فدي كتداب  سيما تلح النصوص التي ت ير إلى كيفية تطور الذكاء في الممارسدات العسدكرية
وتوضدح سدجلات التداريخ مجموعدة مدن الن داطات التجاريدة ذات العلاقدة  )nuS UZT (فدن الحدرب المؤلفدة 
فدي القددرن السددادس ع ددر الرهبددان لسددرقة  ) nainitsuJ( بهدذا الموضددوع، فقددد اسددتخدم الإمبراطددور البيزنطددي 
دودة القددز مددن الصددينيين فددي محاولددة مندده لفهددم كيفيددة صددناعة الحريددر، وهددو خيددر مثددال يعكددس التجسددس 
أكثدر مدن كونده تجسديدا للدذكاء إلا أنده فدي ذات الوقدت يعكدس حجدم الجهدود المبذولدة ب دأن *)  1(الصدناعي 
                                                          
إلددى المعلومددات المحميددة والمحصددنة هددو اسددتخدام وسددائل غيددر قانونيددة لجمددع المعلومددات بالدددخول : التجســس الصــناعي  *
 .والممنوعة والمغلقة، بمعنى غير المسموح بها لأي جهة خارج المؤسسة
صـالح وآخـرون، ( . الميدزة التنافسدية للمؤسسدات أو البلددانالمسدح البيئدي الدذي يدوفر المعلومدات التدي حققدت 
 ).253، ص 1015
الددذي  ) dlihcshtoR nahtaN( إن الددذكاء التنافسددي لدديس مفهومددا جديدددا، وهددذا مددا يثبتدده ذكدداء السدديد      
، 5121 ، وذلددح بعددد معركددة واترلددو فددي عددام جمددع ثددروة طائلددة أثندداء عملدده فددي سددوق لندددن لددلأوراق الماليددة
ت من بين معطيات ذكائه  بكة استخبارات منت رة في مختلف الأرجاء يعمل ضمنها بعض الدوكلاء، وكان
وكان أحد هؤلاء الدوكلاء يراقبدون هزيمدة ندابليون فدي معرفدة واترلدو، حيدث زوده بأخبدار الهزيمدة عدن طريدق 
تإ المراقبددون ب ددكل كميددة كبيددرة مددن الأسددهم، فاسددتن)  dlihcshtoR(الحمددام الزاجددل، وفددي اليددوم التددالي بدداع 
خاطض أن الفرنسيين قد ربحوا المعركة فهبطت قيمة الأسهم، ثم سارع ب راء الأسدهم بانتظدار الأخبدار التدي 
هددو مدن ربدح المعركددة وأن التعدديل الدذي طددرأ  ) notgnilleW( وصدلت بدالطرق التقليديددة، والتدي مفادهدا أن 
في بناء ثروته، كذلح لصدناعة ال داي البريطداني جدذور  ) dlihcshtoR(في السوق عبر ذلح الحدث ساعد 
 aidnI tsaE hsilgnE(وكيدل  دركة  )mahkciW( إذ أرسل السديد  5161في الذكاء التنافسي تعود إلى عام 
إلددى الصددين لجمددع معلومددات عددن صددناعة ال دداي، وأكددد إسددهام صددناعة ال دداي، وأكددد إسددهام  ) ynapmoC
ني، كما وتعلم كل ما يتعلدق بالإنتداج الصديني لل داي علدى مددع أكثدر صناعة ال اي في الاقتصاد البريطا
مدن ع در سدنوات، ومدن ثدم كدان لده الفضدل فدي العديدد مدن الاختراعدات فدي هدذا المجدال كصدناديق ال داي 
وتجسديد الدذكاء . والعبدوات المحكمدة، وكدان بعدد ذلدح قدادرا علدى البددء بنجداح فدي صدناعة ال داي ببريطانيدا
أحددد رجددال الأعمددال الددرواد فددي مجددال صددناعة التبدد  بجلبدده وا  عددداده لع ددرة  ) ekuD( ع التنافسددي كددذلح لددد
مكائن متخصصة بلدف التبد  مدن أوربدا إلدى معلمده فدي  دمال كاروليندا وكاندت طاقدة كدل ماكيندة تتمثدل فدي 
 lluB( سدديجارة فددي اليددوم الواحددد، بددالرغم مددن مواجهتدده صددعوبة فددي بيددع السددجائر مددن نددوع ) 1112(لددف 
إذ لدددم تكدددن السدددجائر الملفوفدددة متاحدددة أو مرغوبدددة ( لعددددم وجدددود طلدددب عليهدددا مدددن قبدددل الزبدددائن  )makruD
لوحدة إعلاندات لممثلدة ) أطلانطدا( بتعديل إستراتيجية التسويق، فوضع في  ) EKUD( ، وحينها قام )آنذاح
رأة للإعددلان عددن ، وتلددح كانددت المددرة الأولددى التددي يددتم فيهددا اسددتخدام امدد) ekuD( تحمددل فددي يددديها الممتدددة 
السجائر، الأمدر الدذي أسدهم فدي خلدق الطلدب، ثدم تفداوض مدع أحدد المهندسدين لابتكدار ماكيندة لدف سدجائر 
( سدديجارة فدي الدقيقددة، واتفدق علددى ت دغيل الماكندة فاسددتطاع تخفديض كلدف التصدنيع مددن ) 112(تقدوم بلدف 
وبغيددة إيجدداد أسددواق لهددذا فضددلا عددن مضدداعفة المخرجددات لمددرات عديدددة ، ) $ 13(لكددل ألددف إلددى  ) $12
( فضددلا عددن مضدداعفة المخرجددات لمددرات عديدددة وبغيددة إيجدداد أسددواق لهددذا الإنتدداج المتزايددد حدداول . الإنتدداج
الابتعدداد عددن المنافسددين المحليددين، وا  يجدداد موطددأ قدددم لدده فددي مدينددة نيويددورح، إلا أندده واجدده أيضددا  ) ekuD
ولكن كل تلح الحدواجز قدد أثمدرت فدي رصدانة العمليدات مقاومة من قبل المدخنين تجاه السجائر الملفوفة ، 
الترويجية، فقد قام بالإعلان ب كل واسع ووضع صدورة الممدثلات والرياضديين علدى علدب السدجائر وعددهم 
بمثابددة زبددائن لدده، ثددم قددام باسددتخدام الأفددراد للددذهاب إلددى محددلات التبدد  وطلددب علامددات السددجائر الملفوفددة 
صـالح وآخـرون، .(ديم عينات مجانية للمهاجرين الذين يدخلون مديندة نيويدورحبواسطة المكائن، فضلا عن تق
 ).753، 253، ص ص 1015
هذا بالنسدبة للحقبدة الماضدية، أمدا خدلال القدرن الع درون كاندت هنداح بدوادر ظهدوره بالفعدل كعمليدة منهجيدة 
، وقبددل ذلددح سنوضددح مددن خددلال ال ددكل المددوالي مراحددل 1211تسددتخدم مددن قبددل المؤسسددات خاصددة خددلال 
حقبددة الأعمددال المعاصددرة المتسلسددلة التددي انتهددت بظهددور عمليددة الدذكاء التنافسددي كميددة أساسددية وهامددة فددي 
 : المؤسسة كما يلي






أنظمة الذكاء التنافسي  
  )المعلومات والتحليل(
 التكنولوجيا الآلية الاستثمار التنافس
 .7P ,6991 ,yrraL : ecruoS
ولقد تم الاعتراف بعملية الذكاء التنافسي بالفعل على أنها عملية أخلاقية بدلا من التجسس الصناعي      
مدن قبدل الولايدات المتحددة الأمريكيدة كدأداة ضدبط ومسداعدة فدي صدنع القدرار، وأخدذ ينت در  1211منذ سدنة 
المؤسسددات الصددناعية فددي الولايددات المتحدددة الأمريكيددة منهددا  مؤسسددات الصددناعة اسددتخدامه مددن قبددل أكبدر 
الغذائيدة، الدنفط، التصدوير الفوتدوغرافي، صدناعة الددراجات وغيرهدا مدن المؤسسدات التدي وجددت فدي الدذكاء 
 ). 55P ,4102 ,rehsiF. (التنافسي وسيلة لكسب الميزة التنافسية في بيئة سريعة التغير
تقنيددة  1211عندددما اسددتخدم فددي عددام " هددارفور" مي ددال بددورتر أسددتاذ الاقتصدداد بجامعددة  بعدددها جدداء     
خلدق الميدزة التنافسدية : الدذكاء التنافسدي لتحليدل الصدناعات والمنافسدين، وفدي كتابده مدن المعرفدة إلدى الدذكاء
تركيددز مفهددوم الددذكاء التنافسددي خددلال ال yrebohtoRو  noshcirEفددي الاقتصدداد القددادم، تندداول كددل مددن 
 مرحلة الذكاء): 4(المرحلة 
  1211والمعرفة من 
 .يومنا هذا إلى
 مرحلة ): 3(المرحلة  
 المعلومات     
 )       1211(   
 مرحلة): 2(المرحلة    
 رأس المال والعمل    
 )1611 -1511(    
 مرحلة ): 1(المرحلة    
        )1451(الآلات     
، وأ دار بدأن الدذكاء التنافسدي يوجدد لدح . " المعرفة تملح قيمة، والذكاء يمدح قدوة: " على القول المأثور بأن
مدا تحتاجده عدن طريدق اسدتخدام مدا تعرفده، وناق دنا كدذلح فكدرة توليدد رأس المدال التنافسدي ومعرفدة فيمدا إذا 
علدى الإجابدة علدى الأسدئلة الدثلاث كانت مؤسستح على المسار الصحيح نحو عمل هذا مدن خدلال قددرتح 
 :التالية
 هل تعرف جميع ما تحتاج معرفته قبل اتخاذ أي قرار إستراتيجي ؟ -
 هل تعرف أين تجد ما تحتاج معرفته ؟ -
 )2، ص  5015حموي، العبد الله، ( هل تعرف ماذا تفعل بالمعومات حالما تجدها ؟  -
الإستراتيجية التنافسية ذات الأثر في الأعمال وربط فيها تحليدل  retoPن ر  2211كذلح وبحلول سنة      
المنافسين باستراتيجية المنافسة وأدع إلى خلق خلفية لتطوير الذكاء التنافسي وعده كنظام عمل فضلا عن 
 ذلح كان له الفضل في تأمين ما يسمى بجمعية مهنيي ذكاء المنافسة 
، والتدي تسدمى حاليدا بجمعيدة محترفدي الدذكاء 6211فدي عدام  ) ecnegilletni rotitepmoc rof yteicoS( 
صــالح وآخــرون، (  )slanoisseforP ecnegilletni evititepmoc fo yteicoS(  *)2( ): PICS( التنافسددي 
 .)853، ص 1015
إن خبدددراء الدددذكاء التنافسدددي فدددي مؤسسدددة يسدددتطيعون الإجابدددة عدددن مختلدددف الأسدددئلة التدددي قدددد تجددددها      
غامضة ومبهمة، فهم قادرين على جمع المعلومات لصالح المؤسسة في الوقت المناسدب وبتكلفدة المؤسسة 
أقدددل نسدددبيا وبالتدددالي وفدددي هدددذا الصدددد يجدددب معرفدددة مددداذا نعندددي بالدددذكاء التنافسدددي ومدددن هددم خبدددراء الدددذكاء 
 .المقصودين في هاته الحالة
 مفهوم الذكاء التنافسي: ثانيا
ي اهتمام العديد من الباحثين والكتاب خاصة في السنوات الماضية، وحتى أثار مصطلح الذكاء التنافس    
كمدا هدو . وقتنا الحالي، فكان نتاج ذلح مجموعة من المفاهيم التوضيحية المستمدة من طبيعدة هدذه العمليدة





                                                          
ممارس لمهنة الذكاء التنافسي فدي  12تظم  6211هي جمعية تأسست سنة  :جمعية محترفي الذكاء التنافسي:  PICS  *
 ) hcreM ,llehS ,aloroytoM: ( مؤسسات كبرع مختلفة منها 
 المفاهيم التوضيحية لعملية الذكاء التنافسي): 10(الجدول رقم 
 المفهوم تب، السنة، الصفحةالكا الرقم
هددو التوصدديات العمليددة التددي انبثقددت مددن عمليددة منهجيددة ت دددمل  .81P ,4002 ,renaT 1
التخطدديط وجمددع وتحليددل ون ددر المعلومددات عددن البيئددة الخارجيددة 
لتحديددددد الفدددددرص أو التطددددورات المحتمدددددل أن تددددؤثر علدددددى وضدددددع 
 .المؤسسة
التدي يمكدن أن وهو معلومات عملية عدن بيئدة الأعمدال الخارجيدة 
 .تؤثر على موقف المؤسسة التنافسي
هو عملية أخلاقية تعتمد على تحليل ون ر المعلومات بدقة وفي         723P ,3002 ,allecnoB 2
الوقت المناسب حيث تكون هذه المعلومات ب أن الأثدار المترتبدة 
 .على بيئة الأعمال والمنافسين والمؤسسة نفسها
هددو برنددامإ وضددع لأجددل جمددع وتحليددل المعلومددات التددي تخددص            2 P ,6991 ,renahaK 3
 ن اط وتوجه إدارة المنافسين وذلح من أجل بلو  
 .أهداف المؤسسة
هدددددو عمليدددددة منهجيدددددة تسدددددمح بتحديدددددد خطدددددط ونوايدددددا المنافسدددددين 
 .للحصول على المزايا
هو عملية تحليليدة التدي تسدمح بتحويدل المعلومدات المتنداثرة حدول 
الدددخ، إلدددى معرفدددة إسدددتراتيجية قدددادرة علدددى ...المنافسدددين، العمدددلاء
 .تصور السوق وتحديد الفرص والتهديدات
هدو عمليدة منهجيدة التدي بددأتها المؤسسدة مدن أجدل جمدع وتحليدل  .   6161P ,1102 ,ulgokaloC 4
المعلومددددددات حددددددول المنافسددددددين، والبيئددددددة الاجتماعيددددددة والسياسددددددية 
 .ةوالاقتصادية العامة للمؤسس
والهدددف الرئيسددي لعمليددة الددذكاء التنافسددي هددو اسددتخدام مصددادر 
المعلومدددات المختلفدددة مدددن أجدددل زيدددادة القددددرة التنافسدددية للمؤسسدددة 
 . بينما تتناقص الميزة التنافسية للمنافسين
هددددددو جهددددددود منسددددددقة بطريقددددددة منتظمددددددة لجمددددددع المعلومددددددات عددددددن        78P ,3002 ,tdrahnreB 5
العمدددلاء، لكسدددب الميدددزة التنافسدددية ويركدددز المنافسدددين، المدددوردين، 
 على جمع المعلومات بطريقة أخلاقية
 
هدددددو العمليدددددة التحليليدددددة التدددددي تقدددددوم بنقدددددل المعلومدددددات مدددددن كدددددل  1P ,8002 ,srehto dna useblA 6
الاتجاهددات عددن المنافسددين والمسددتهلكين مددع معرفددة الاسددتراتيجية 
لمعلومدات حدول المعلوم لبها من قبل المنافسين سواء كانت هذه ا
 .تطور السوق، أو الفرص والتهديدات
هدددو الاسدددتغلال الطبيعدددي للقاعددددة البيانيدددة التجاريدددة المتدددوفرة فدددي 
جميدع أنحدداء العدالم، واسددتغلال الإعددلام المبا در، وآخددر تطددورات 
 .تكنولوجيا المعلومات
هدددو جمدددع الأخبدددار وترجمدددة المعلومدددات العموميدددة، والتدددي ترتكدددز 
 .المنافسين، والأداء والقدرات والحذرعلى وضعية 
هددو عمليددة تسددتخدمها المؤسسدددة لجمددع المعلومددات فضددافة قيمدددة  411P,8002 ,srehto dna rekraP 2
لهدددا، مدددن خدددلال التحليدددل والوصدددول إلدددى نتدددائإ تقددددمها للمدددديرين 
لمسددددددداعدتهم فدددددددي اتخددددددداذ القدددددددرارات سدددددددواء كاندددددددت التكتيكيدددددددة أو 
 .الإستراتيجية
لى الك ف عن المعلومات التدي مدن  دأنها أن هو عملية قادرة ع
تسمح للإدارة لتحديد وملء الفجوات عن المستهلكين، المنتجات، 
 الخ...السوق
هددو جمددع المعلومددات المتاحددة للجمهددور عددن منافسددي المؤسسددة،             1P ,4102 ,mesreteP 2
واسددتخدام تلدددح المعلومدددات لاكتسددداب ميدددزة تجاريدددة، حيدددث ت دددمل 
الدذكاء التنافسدي الك دف عدن المخداطر والفدرص التجاريدة أهداف 
 المحتملة مع التمكن من رد فعل أسرع
هو إسدتراتيجية رفيعدة المسدتوع والتدي تنفدذها المؤسسدة حيدث أنهدا         1P ,5102 ,aidepotsevnI 1
تسدددعى للحصدددول علدددى معلومدددات محدثدددة وجديددددة عدددن التغيدددرات 
بالمنافسدين والعمدلاء فدي الحاصلة في السوق والصناعة الخاصة 
 .محاولة لاكتساب ميزة تنافسية ضد المنافسين الآخرين
هو تحديد وجمع وتحليل وتوزيع الدذكاء حدول المنتجدات، العمدلاء               55P ,4102 ,rehsiF 11
، المنافسددددين، العوامددددل البيئيددددة  اللازمددددة، كددددل هددددذا لدددددعم رجددددال 
 .مالأعمال في اتخاذ القرارات الخاصة به
 . الذكاء التنافسي هو جزأ لا يتجزأ من ظاهرة اقتصاد المعرفة 804 P ,3102 ,nihsrajeM 11
وي دمل إ دارات الإندذار حدول التهديددات والفدرص، حيدث هدو فدن 
جمدددع ومعالجدددة وتخدددزين المعلومدددات حتدددى يدددتمكن المدددوظفين فدددي 
مختلدددددف المسدددددتويات التنظيميدددددة مدددددن الوصدددددول إلدددددى المعلومدددددات 
 .واستخدامها
هدددددو عمليدددددة الت دددددخيص لجمدددددع المعلومدددددات المتعلقدددددة بتحركدددددات 
المنافسين وتغييرهدا إلدى معرفدة هادفدة وا  سدتراتيجية التدي يمكدن أن 
تنمدددو إلدددى ميدددزة تنافسدددية مدددن خلالهدددا تددددير عمليدددة صدددنع القدددرار 
اليقظة، وفي هذه العملية يتم استخدام التقنيات والأدوات القانونية 
 . والأخلاقية لجمع المعلومات
هو عملية لدعم القرارات الإستراتيجية والتكتيكيدة علدى حدد سدواء،            11 P ,2102 ,egnaraK 21
ومن أجل دعم الذكاء التنافسي تحتداج المؤسسدة نظدم المعلومدات 
لجمددددددع وتحليددددددل معلومددددددات موثوقددددددة وذات صددددددلة، وفددددددي الوقددددددت 
 .المناسب والتي تتوفر بكميات كبيرة حول المنافسين والسواق
هو عملية تتطلب جمدع المعلومدات حدول البيئدة الخارجيدة وغيرهدا                                156P ,4102 ,srehto dna iearooN 31
مدددن المصددددالح مثددددل اتجاهدددات الصددددناعة، والاتجاهددددات القانونيددددة 
والتنظيميدة والاتجاهدات الدوليدة والتطدورات التكنولوجيدة والظدروف 
 .السياسية والاقتصادية
الناجمدة عدن عمليدة منهجيدة ت دمل ) قابلدة للتنفيدذ( هدو توصديات                13P ,3102 ,tiotudA 41
التخطدديط وجمددع وتحليددل ون ددر المعلومددات عددن البيئددة الخارجيددة 
 .والفرص المتاحة
هو بمثابدة تقيديم مسدتمر ومنهجدي للبيئدة الخارجيدة التدي يمكدن أن 
 ثر على يكون لها تأثير على التنظيم وبالتالي تؤ 
 .عملية صنع القرار
هددددو عمليددددة تنظيميددددة يددددتم فيهددددا الك ددددف المبكددددر عددددن المخدددداطر  16P ,2102 ,oguM 51
والفدرص المتاحدة فدي السدوق قبدل أن تصدبح واضدحة، وهدو يركدز 
علدددى التطدددورات والأحدددداث التدددي تهددددف فدددي النهايدددة إلدددى تحقيدددق 
 .الميزة التنافسية 
 
بدقددددة وتحليددددل التنافسددددية فالمؤسسددددة التددددي لا تضددددع أداة للمراقبددددة 
 تكون
إسدتراتيجيتها التنافسدية ضدعيفة، وتكدون عرضدة للهجدوم مدن قبدل  
 .المنافسين في أي لحظة
 P ,4102 ,reissilleP dna elelehzneN 61
                            
هدددددو مدددددزيإ مدددددن التخصصددددددات التدددددي تطدددددورت فدددددي الاقتصدددددداد، 
والإدارة  التسدددددددددددويق، النظريدددددددددددة العسدددددددددددكرية، علدددددددددددم المعلومدددددددددددات
 .الإستراتيجية
هو الممارسة المعاصرة والعملية التي يتم اللجوء إليها في حالات 
 .تزايد تحركات اللاعبين في بيئة الأعمال المتغيرة باستمرار
       91P ,2102 ,alleV dna elganoG 21
                         
ت هدددددو العمليدددددة التدددددي تسدددددتخدم المصدددددادر العامدددددة لجمدددددع البياندددددا
 .والمنافسين وبيئة السوق، وتحولها إلى ذكاء قابل للاستخدام
هدددو العمليدددة التدددي تقدددوم بهدددا المؤسسدددات بجمدددع المعلومدددات حدددول          2 P ,3102 ,treissilleP 21
المنافسددددين والبيئددددة التنافسددددية وتطبيقدددده علددددى عمليددددات التخطدددديط 
يدا وصدنع القدرار، مدن أجدل تحسدين أداء المؤسسدات وبالتدالي المزا
 .التنافسية
 
 .جرد بواسطة الباحثة وفقا للمصادر الم ار إليها: المصدر
 :يتضح الآتي )  90(  وبناء على ما جاء من مفاهيم للذكاء التنافسي في الجدول رقم 
يسددداهم الدددذكاء التنافسدددي علدددى الصدددعيد الإسدددتراتيجي فدددي وضدددع الخطدددط الإسدددتراتيجية واختيدددار  )1
 .هو أداة فعالة للإدارة الإستراتيجيةالإستراتيجيات التنافسية، أي 
الذكاء التنافسي يعمل على تدعيم صناع القرار بالمعلومات الدقيقدة والمناسدبة بأقدل جهدد ووقدت،  )2
حدول كدل الاتجاهدات للبيئدة الخارجيدة بمختلدف أنواعهدا، لتدتمكن المؤسسدة مدن تددارح أي تحديدد 
 .واجتنابه واستغلال الفرص وتنميتها
ساهم في الك ف عن خطط المنافسين وا  خفاقها عدن طريدق اكت داف الإ دارات الذكاء التنافسي ي )3
الصددحيحة والمبكددرة عددن مددا يجددري فددي السددوق وعددن نوايددا المنافسددين المحاليددة والمسددتقبلية اتجدداه 
 .المؤسسة والسوق
على صعيد البيئة الخارجية فالذكاء التنافسي هو أداة جيدة ودقيقة لتحليل البيئدة الخارجيدة وذلدح  )4
ستخدام مختلدف الوسدائل المتطدورة تكنولوجيدا خاصدة فدي الوقدت الحاضدر الدذي يتميدز بانت دار با
 .الخ...وسائل الإعلام المتطورة مثل  بكة الانترنت، الهواتف الذكية، أجهزة الكمبيوتر السريعة
 :وبالتالي نستطيع من خلال هاته النقاط تصور المفهوم ال امل للذكاء التنافسي كما يلي
ء التنافسدددي هدددو الأداة الفعالدددة والمعاصدددرة التدددي تضدددمن للمؤسسدددات مدددن جمدددع وتحليدددل المعلومدددات الدددذكا*
بمختلددددف أنواعهددددا بطددددرق ذكيددددة، وتعتددددد فددددي ذلددددح علددددى العامددددل الب دددري كوسدددديلة أساسددددية فددددي جمددددع تلددددح 
المعلومددات، حيددث تعتمددد علددى ذكددائهم وسددرعة تحلدديلاتهم للوضددع التنافسددي فددي البيئددة الخارجيددة للمؤسسددة 
التدددالي تسدددتخدم تلدددح الاسدددتنتاجات والمعرفدددة المحصدددل عليهدددا فدددي مختلدددف القدددرارات سدددواء كاندددت تخدددص وب
تطدددددوير المنتجدددددات أو الخددددددمات، ابتكدددددار منتجدددددات جديددددددة أو أسددددداليب تقنيدددددة ( المنتجدددددات أو الخددددددمات 
جية تزيد من ، أو القيام بتحالفات إستراتي)الخ...رضا العميل، ولاء العميل(أو تخص العملاء ) الخ...جديدة
 :مضامين مفهوم الذكاء التنافسي كما يلي) 42(ويصور ال كل رقم  .الخ..قوتها وربحيتها
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 وجهات نظر حول الذكاء التنافسي): 11(الجدول رقم 
 منظور التشاب  المعرفي منظور الأكاديميين منظور الممارسين
هندددددددداح العديددددددددد مددددددددن المجموعددددددددات 
الاست ددددددددارية كتبددددددددت عددددددددن الددددددددذكاء 
مدر السدنين فقدد أ در التنافسي على 
 labolG(اتحدداد الددذكاء العددالمي 
)  ecnaillA ecnegilletiI
الحاجدددددة القويدددددة للدددددذكاء وذلدددددح لأن 
بيئدددة الأعمدددال اليدددوم تتطلدددب نظامدددا 
 دددداملا لإدارة المخدددداطر فددددي البيئددددة 
الخارجية للمؤسسة، إذ لم يسبق لها 
أن واجهدددت قدددوع العولمدددة كمدددا هدددو 
الحال فدي الوقدت الحاضدر، وي دعر 
م مدددديري المؤسسدددات أن قدددوع معظددد
التغييددر هددذه سدديكون لهددا أثددر كبيددر 
فدددي مؤسسددداتهم، وفدددي هدددذا الصددددد 
أن هنداح )  4002 ,draliG(ذكدر 
حاجددددددة أكبدددددددر لدددددددذكاء رسددددددمي فددددددي 
المؤسسددات الرئيسددية، وقددد أ ددر فددي 
)  %79( المسددددح الددددذي أجدددددراه أن 
مددددددددددن المسددددددددددتجوبين ذكددددددددددروا بددددددددددأن 
مؤسسدداتهم تفتقددد إلددى نظددام الإنددذار 
ممدددا يددددؤثر التددددأثير الكبيدددر المبكدددر، 
الدددذي أحدثتددده التغييدددرات المتسدددارعة 
فدددددي البيئدددددة والناتجدددددة عدددددن التعييدددددر 
ت دددددددددددير الأكاديميدددددددددددات بصددددددددددددد 
مفداهيم المسدح البيئدي أن الدذكاء 
التنافسددي كمددا سددبق وأن تطرقنددا 
له قدد ظهدر فدي الأدبيدات خدلال 
السددددتينات مددددن القددددرن الماضددددي 
، وحدث تطور للمفهوم )2611(
السددددبعينات والثمانينددددات، ( فددددي 
من قبل العديد مدن ) والتسعينات
الكتدددددددداب والبدددددددداحثين، وظهددددددددرت 
ذات الصددددددددلة ب ددددددددأن  الأعمددددددددال
 .الموضوع في العقد الحالي
أن  1211سنة  retoPلقد ذكر 
المؤسسدددددات كاندددددت تدددددؤدي هدددددذا 
الن اط ب كل غير رسمي، وفي 
رأيه كان ذلدح غيدر كداف، لدذلح 
دعدددا إلدددى تصدددميم عمليدددة ذكددداء 
مهيكلددددة علددددى مددددر الوقددددت مددددن 
أجددل تحديددد الفددرص والتهديدددات 
 .ب كل منتظم ومتواصل
الدددددددذكاء وبغيدددددددة التركيدددددددز علدددددددى 
التنافسددي اسددتخدمت العديددد مددن 
وسدددددددائل العدددددددرض ذات الصدددددددلة 
لتحديدد الأدب الأكداديمي بصدددد 
الددددددددددددددددذكاء التنافسددددددددددددددددي يتضددددددددددددددددمن 
المعلومدددات، ويصدددمم لتقدددديم إندددذار 
مبكر والمسداعدة فدي توقدع حركدات 
المنافسدددددين، الزبدددددائن، الحكومدددددات، 
وهكددددذا فددددان التركيددددز علددددى الددددذكاء 
غطددددي البيئددددة التنافسددددية التنافسددددي ي
ككل، وهذا المسح للدذكاء التنافسدي 
يتضددددمن أيضددددا ملاحظددددة وترجمددددة 
المحفددددزات التنافسددددية ويعددددد عدددداملا 
حاسددددددما للمؤسسددددددات للبقدددددداء علددددددى 
اطددددددددلاع ب ددددددددأن تغيددددددددرات السددددددددوق 
 .وتجنب الأخطاء المكلفة
وقد قامت مؤسسة الدذكاء التنافسدي 
 ecnegilletnI evititepmoC(
دراسددددددددددة  بدددددددددداجراء) noitadnuoF
علددددددى مجموعددددددة مددددددن المؤسسددددددات 
ووجدت من خدلال الاسدتجابات أن 
 :الذكاء التنافسي
 .يحقق عوائد جيدة أكبر-أ
يعدددددددد مندددددددتإ جديدددددددد أو خدمدددددددة -ب
 .جديدة
يضدددددددددددمن تجندددددددددددب الكلدددددددددددف أو -ج
 تخفيضها
الاقتصددادي والمعرفددي الددذي أفرزتدده 
ظددددداهرة العولمدددددة وقدددددد يتبدددددادر إلدددددى 
الددذهن تسدداؤل مفددداده إلددى أي مددددع 
أدركددددددت المؤسسددددددات الحاجددددددة إلددددددى 
تطددددوير مددددا يعددددرف ببطاقددددة الددددذكاء 
 ؟)  yticapac ecnegilletnI(
: لقددددد جدددداء فددددي البيددددان الصدددحفي لدددد
 ): eriWtekraM(
مؤسسددة أمريكيددة ) 1111(إن أكبددر 
توقعددت زيددادة إنفاقهمددا علددى المددلاح 
والن ددددددددددداطات المرتبطدددددددددددة بالدددددددددددذكاء 
) 11(التنافسددددي إلددددى مددددا يقددددل عددددن 
، )2112(مليددار دولار بحلددول عددام 
( حيدددددث أن الانفددددداق الحدددددالي يبلددددد  
، وكوسددددددائل للمقارنددددددة )مليدددددار دولار
ا الرقم كان قريبا من الصفر فان هذ
فددي الع ددرين سددنة الأخيددرة، وكانددت 
الأمددددوال التددددي تددددم إنفاقهددددا فددددي هددددذا 
الجاندددددددب مرتبطدددددددة عدددددددادة ببحدددددددوث 
السوق، أو ربما بموازندات التخطديط 
وتبايندددددت تقدددددديرات ". الإسدددددتراتيجي 
حجددم سددوق الددذكاء التنافسددي حيددث 
ليبدددددددين )  eriWtekraM: (جددددددداء 
 أن المؤسسدددددددددات الأمريكيدددددددددة تنفدددددددددق
مليددددار دولار فددددي هددددذا المجددددال فددددي 
حين ذكرت رويتر أن سوق الإنفاق 
فقددددد ن دددددرت العديددددد . الموضددددوع
مدددددددن المقدددددددالات فدددددددي مجدددددددالات 
علميددة معروفددة تتندداول موضددوع 
الددذكاء التنافسددي، ذكدداء السددوق، 
الاسددددددددتخبارات التسدددددددددويقية فدددددددددي 
صددددورة مقددددالات، أو فدددددي إ ددددارة 
مدتن  إلدى تلدح المصدطلحات فدي
المقدددددال، وكاندددددت عددددددد المدددددرات 
 :التي ظهرت فيها كالآتي
 .مرة 112الذكاء التنافسي -
 .مرة 441ذكاء السوق -
 1231الاستخبارات التسويقية -
 .مرة
الاسددتخبارات التسددويقية وذكدداء -
 .مرة 2141) مجتمعة( السوق 
يبدددو واضددحا مددن إحصدداء عدددد 
المقالات المن ورة بصدد الدذكاء 
والدذكاء التسدويقي أنهدا التنافسدي 
فقددددددد أكددددددد . كانددددددت غيددددددر كافيددددددة
مدن )  thgirW dna folaC(
خددددددددددلال مراجعتهددددددددددا للأدبيدددددددددددات 
المعينددددددة علددددددى ضددددددرورة وجددددددود 
منهجيددددة دقيقددددة جدددددا وصددددارمة، 
فضددددددلا عددددددن الحاجددددددة للتركيددددددز 
ب دددددددددددكل أكبدددددددددددر عل العناصددددددددددددر 
المختلفددددددة فددددددي نمددددددوذج الددددددذكاء 
 يسهم في توفير الوقت-د
 يضمن زيادة الرباح-هد
 .يؤمن مقابلة الأهداف المالية-و
سسددات وقددد ركددزت أنظمددة تلددح المؤ 
علدددى مختلدددف المواضددديع الرئيسدددية 
 :للذكاء على وقف الترتيب الآتي
 لمحة عن حياة المؤسسة )1(
 المقارنة المرجعية للتنافسية )2(
 الإنذارات المبكرة )3(
 اتجاهات الصناعة أو السوق )4(
 لمحة عن حياة المجهز أو الزبون )5(
 التقييم التقني )6(
 التحليل الاقتصادي ، السياسي
في مجال ذكاء الأعمدال تزايدد علدى 
) 2(المسدددتوع العدددالمي ليصدددل إلدددى 
والدذي  1112مليدار دولار فدي عدام 
ي مل على الخدمات التي تمتد مدن 
التحقيقددددددات المفصددددددلة إلددددددى خدمددددددة 
 الأخبار المختصرة 
 ) gnippilc sweN(    
توع المؤسسددددة، ففددددي أمددددا علددددى مسدددد
مدن قبدل ) 6112(مسح أجدري عدام 
مؤسسدددددة الدددددذكاء التنافسددددي وت دددددمل 
ممددددددارس للددددددذكاء التنافسددددددي ) 125(
مدن )  %52(حول العالم، تبين أن 
المسدددددددتجوبين ذكدددددددروا أن مجموعدددددددة 
انفدددددددداق مؤسسدددددددداتهم علددددددددى الددددددددذكاء 
بلددددد  ) 2112(التنافسدددددي فدددددي عدددددام 
وأ دددددرت نسدددددبة ) مائدددددة ألدددددف دولار(
سدداتهم علددى أن إتفدداق مؤس) %41(
الدددددددددذكاء التنافسدددددددددي أو الن ددددددددداطات 
المرتبطدددددددددة بددددددددده بلددددددددد  أكثدددددددددر مدددددددددن 
ألددددف دولار وركدددددزت وسددددائل )115(
الإعدددددددددلام الأخدددددددددرع والمجموعدددددددددات 
الاست ددددارية علددددى فهددددم كيفيددددة قيددددام 
المؤسسددددات بددددادارة وحدددددات الددددذكاء 
التنافسددددي بدددددلا مددددن التركيددددز علددددى 
حجم الموازنات المخصصدة لدذلح ، 
المي إلدى فقد نظدر اتحداد الدذكاء العد
التنافسدي وأن يددتم اختيددار ولدديس 
كلدددددددددي فقدددددددددط قيددددددددداس الهيكدددددددددل ال
ال دددددمولي إذ أن معظددددم الصدددددي  
الأساسدددددددددية لن ددددددددداطات الدددددددددذكاء 
التنافسددددددددددي تتضددددددددددمن الجمددددددددددع، 
التحليدددددددددددددل، الاتصدددددددددددددال والإدارة 
وحاولددت أغلددب الدراسددات قيدداس 
كل ذلح بنجداح متفداوت، وحتدى 
تلددددددح الدراسددددددات التددددددي حاولددددددت 
الدددددددربط بدددددددين الدددددددذكاء التنافسدددددددي 
وقياسدات الأداء لازالدت تسدتخدم 
 .مقاييس واسعة للعملية ككل
)  gnaW dna iuL(لقد أ ار 
إلدددددددى اسدددددددتخدام الدددددددذكاء للتنبدددددددؤ 
باستراتيجيات الخدمة مدع تركيدز 
أكبدددددددر علدددددددى اسدددددددتخدام الدددددددذكاء 
التنافسدددي بخصدددوص ذلدددح، أمدددا 
فقددددددددددد اختبددددددددددر الميددددددددددول ) uiQ(
والاتجاهات الريادية والمعتقددات 
المعياريددددددددددددددة وتأثيرهددددددددددددددا علددددددددددددددى 
الممارسدددددددددات الإداريدددددددددة للدددددددددذكاء 
يربط مع التنافسي وهذا بالمقابل 
التغييدددددددر الإداري حدددددددول كيفيددددددددة 
ارتبددددداط الدددددذكاء التنافسدددددي لددددديس 
فقدددددددددط باتخددددددددداذ القدددددددددرار، وا  نمدددددددددا 
ارتباطددده مدددع التغييدددر التنظيمدددي 
الطاقددة المتكاملددة للددذكاء بددين أكبدددر 
المؤسسددددددددات الدوليددددددددة مددددددددع معدددددددددل 
فددددددددي عددددددددام ) 222(اسددددددددتجابة بلدددددددد  
فدددددددددددددددددي عددددددددددددددددام ) 122(و ) 5112(
، وكانددددددددددددددددددددت النتيجددددددددددددددددددددة أن 2112
مددددددددددن المؤسسددددددددددات التددددددددددي ) %22(
 ملها المسح تمتلح نوع من الدذكاء 
المتكامدددل مدددع مدددخل نظمدددي بجمدددع 
وتحليددددددل المعلومددددددات حددددددول البيئددددددة 
 .الخارجية
وقدددددد  دددددمل المسدددددح مؤسسدددددات فدددددي 
بلجيكدددددا، البرازيدددددل، كنددددددا، فنلنددددددة، (
ألمانيددددا، الهنددددد، المكسدددديح، هولندددددا، 
النددرويإ، سويسددرا، المملكددة المتحدددة 
 ).والولايات المتحدة الأمريكية
وعلددددددى أثددددددر التركيددددددز علددددددى ن دددددداط 
الذكاء التنافسي في وسدائل الإعدلام 
والمجموعددددددات الاست ددددددارية، جددددددرت 
الأسددباب التددي نقا ددات عامددة حددول 
زادت مددددن أهميددددة الددددذكاء التنافسددددي 
وقيمتدددده بالنسددددبة للمؤسسددددات ، فقددددد 
فددي )  keeW ssenisuB(ذكددرت
أن ) 1112(عددددددها الصددددادر عددددام 
المؤسسددات التددي تقددوم ببندداء بدددرامإ 
الدذكاء التنافسدي تحقدق أرباحدا أكبدر 
لكدددددددل سدددددددهم، مقارندددددددة بالمؤسسدددددددات 
 dna renaT(أيضا فيمدا ركدز 
علدددددددى الدددددددربط بدددددددين ) itteliaB
ن اطات الذكاء والإبدداع ضدمن 
المؤسسددددددددددددددات التقنيددددددددددددددة وأكددددددددددددددد 
) folaC dna namfsiD(
سدددي علدددى ممارسدددة الدددذكاء التناف
فدددددددي المؤسسدددددددات التدددددددي توجددددددده 
بالتكنولوجيددا، وكيفيددة اسددتعمالها 
فددي تطددوير إسددتراتيجية التسددويق 
 .الخاصة بتلح المؤسسات
العاملة في نفس الصدناعة والتدي لا 
 .مماثلة تملح برامإ
 
 
 143 -243، ص ص 1112صالح وآخرون، : بالاعتماد على من إعداد الباحثة : المصدر
 الذكاء التنافسي والمصطلحات الأخرى: المطلب الثاني
تتداخل المفاهيم مع بعضها البعض، كونها قريبة في المعنى، ولعدل ذلدح نداتإ عدن كونهدا تخددم نفدس      
يعندددي بالجواندددب الداخليدددة ال ددديء، فالدددذكاء فدددي المؤسسدددة مددثلا هدددو متندددوع، فهنددداح ذكددداء إسدددتراتيجي الدددذي 
والخارجية للمؤسسة لأجل وصولها إلى أهددافها كدذلح ذكداء الأعمدال الدذي يركدز علدى البيئدة الداخليدة وكدل 
احتياجات المؤسسة من المعلومات اللازمة الوصول إلى أهدافها، والذكاء التنافسي الذي يقوم بتحليل البيئة 
ي وصول المؤسسة إلى أهددافها كدذلح، ومدثلهم فدي ذلدح اليقظدة الخارجية لأجل تدعيم صناع القرار، وبالتال
الإستراتيجية، بحوث التسويق، إدارة المعرفة، كل هذه المصطلحات تتداخل مفاهيمهدا مدع بعضدها الدبعض، 
ربمدا لكدون أحدد العناصدر هدو مكدون لاخددر أو لكدونهم يسدتخدمون نفدس الأسداليب والطدرق، أو لاعتمددادهم 
هددو العنصدر الب ددري كعنصددر ضددروري فددي عمليدداتهم، وبالتددالي أردنددا فددي هددذا علددى عنصددر رئيسددي وهددام و 
 .الصدد توضيح معاني كل هاته المصطلحات، ثم اللجوء إلى ما يميز كل مصطلح عن الآخر
 المصطلحات القريبة من الذكاء التنافسي: أولا
ا مفاهيمهدددا مدددع هنددداح عددددد مدددن أندددواع الدددذكاءات فدددي المؤسسدددة والمصدددطلحات الأخدددرع التدددي تتدددداخل فيمددد
 :مصطلح الذكاء التنافسي، يمكن إيجازها في الجدول الآتي كما يلي




هو مجموعدة الأعمدال المرتبطدة بالبحدث، معالجدة وبدث المعلومدة المفيددة للأعدوان والمتددخلين الاقتصداديين لصدياغة 
 ).0، ص 1015خليل وبوعبدلي، ( إستراتيجياتهم 
فددان الددذكاء الاقتصددادي هددو ن دداط إنتدداج المعرفددة التددي تخدددم الأهددداف  2611عددام  yhsneliW dloraHحسددب 
 ).75، ص 3015فيلالي، .(ية للمؤسسةالاقتصادية والإستراتيج
اليقظددددددددددددددددددددددددددددددددددددة 
 الإستراتيجية
هددي البحددث عددن المعلومددة بصددفة مسددتمرة ومتواصددلة سددواء كانددت هددذه المعلومددة إسددتراتيجية، اجتماعيددة، سياسددية أو 
غلاب، زغيـب، (. علمية وتكنولوجية تكون خاصة بمحيط المؤسسة وكل ما يتواجد فيه من متغيرات وفرص وأخطدار
 ).3، ص 5015
تفكيدر اسدتباقي يجعدل صدانع القدرار يدنظم رؤيتده ليدتمكن مدن إعطداء المعلومدة الجيددة لل دخص "  retoPهي حسدب 
 )49، ص 4015رقامي، ( . المناسب في الوقت المناسب في الوقت الملائم لاتخاذ القرار الصحيح
الددددددددددددددددددددددددددددددددددددددذكاء 
 الاستراتيجي
. هو عملية منهجية ومستمرة لإنتاج الذكاء اللازم ذو القيمة الإستراتيجية لتسهيل اتخاذ القرارات على المددع الطويدل
 ).302، ص 5015عبد الله محمد وآخرون، (
هو عملية أو أداة لجمع المعلومات التي تمد صناع القرار بالمعرفة التي تدعمهم في صناعة تلدح القدرارات وتمكدنهم 
غاء للبيئدة التدي تعمدل بهدا المؤسسدة، ثدم تحليدل المعلومدات لتفعيدل قدراراتهم فدي التنبدؤ والتخطديط المسدتقبلي من الإصد
والتكيف مع التغيرات البيئية، وذلح في إطار تسلسلي متعاقب يهدف إلى تنظيم المعلومدات وتهيئدة إطدار فكدري إزاء 
 )180ص  5015الكواز وآخرون، ( . ما حدث الآن وما سيحدث مستقبلا
جمدع وتطبيدق وتخدزين وتحليدل وتدوفير المعلومدات لمسداعدة المسدتخدمين ( هو مجموعة كبيدرة مدن البدرامإ والتقنيدات  ذكاء الأعمال
 ).7161P ,1102 ,ulgokaloC(. في المؤسسات لاتخاذ القرار الأفضل
مدن أجدل ) المهمدة( هو ن اط يقوم بفحص ومراقبة معظدم ن داط وتداريخ المؤسسدة مدن أجدل المعلومدات ذات الصدلة 
 ).1P,8002,srehto dna useblA(عملية صنع القرار 
كددذلح هددو مجموعددة مددن التقنيددات لدددعم القددرار فددي المؤسسددات التددي تهدددف إلددى مكددين عمددال المعرفددة مثددل المدددراء 
 )3، ص 5015العبيدي، ( التنفيذيين، المحللون، مدراء الأقسام من صناعة القرارات بجودة عالية وفي زمن قصير 
لمساعدة المديرين في صناعة خطدط التسدويق، واسدتقراء الخطدط  هو عملية جمع البيانات وتحليلها في بيئة التسويق ذكاء التسويق
والقدرارات المسدتقبلية فدي بيئدة المبيعدات ب دكل مبكدر بمدا يددعم بحدوث التسدويق ويجعدل منهدا بعددا حاسدما فدي الأداء 
، 1015صـالح وآخـرون، . (التسويقي الفاعل، وتمكين المسوق مدن السدرعة وسدبق غيدره فدي خطداه ومنداورة منافسديه
 ).833ص 
هي عملية منظمة لاحتواء وتخزين وتوليد وتبادل المعرفدة أينمدا وجددت مدن أجدل حدل الم دكلات أو اتخداذ القدرارات،  إدارة المعرفة
 ).40، ص 7115الغساني، ( . وبالتالي تحسين الأداء وزيادة الإبداع بهدف تحقيق رضا الزبائن والمستفيدين
السدلوكيات التدي ي دترح بصدياغتها وأدائهدا المسدتفيدون مدن المؤسسدة  هي المصطلح المعبدر عدن العمليدات والأدوات
الفـارس، ( .لاكتساب المعرفة وخزنها وتوزيعها للوصول إلى أفضل التطبيقات بقصد المنافسدة طويلدة الأمدد والتكيدف
 .)82، ص 1015
 
 جرد بواسطة الباحثة وفقا للمصادر الم ار إليها: المصدر
كل من الأنواع المختلفة للدذكاءات فدي المؤسسدة مدن التمييدز بينهدا وبدين الدذكاء  يمكننا بعد التطرق لمفاهيم
 :التنافسي كما يلي
 
 الذكاء التنافسي والذكاء الإستراتيجي -0
، 1015صـالح وآخـرون، (يلتقي الذكاء التنافسي مع الذكاء الإستراتيجي في جواندب عديددة علدى النحدو الآتدي 
 ).433 -333ص ص 
عمليدددة صدددناعة القدددرار مدددع تبددداين اتجاهدددات الددددعم، فالتنافسدددي يددددعم قدددرارات كلاهمدددا يددددعمان  -
المؤسسددة بصدددد المنافسددين وا  سددتراتيجياتهم فددي أسددواق معينددة، أو بصدددد خطددوط الإنتدداج، بينمددا 
يدددعم الددذكاء الإسددتراتيجي قراراتهددا بصدددد جميددع عوامددل البيئددة والتحددديات المحيطددة بالمؤسسددة، 
 .سيها وحينها يكون أوسع مدع من الذكاء التنافسيويهتم بين ما تهتم به مناف
توظيدددف أن دددطة الدددذكاء التنافسدددي لخلدددق مسدددتوع أسددداس مدددن الدددذكاء الإسدددتراتيجي لا سددديما وأن  -
انت ار خبراء ذكاء المنافسة خلال السنوات الأخيرة من القرن الع رين قد قادوا إلدى ولادة الدذكاء 
 .المتخصصةالإستراتيجي وزيادة عدد مؤسسات الاست ارات 
) letnI3cM(ومؤسسدة ) ocergaliehS( وجود مؤسسات لتقدديم خددمات الدذكاء التنافسدي ك دركة  -
 .الكندية على غرار خدمات الذكاء الإستراتيجي
إن النظام الإستراتيجي للإنذار المبكر من الموضوعات الرئيسية للذكاء التنافسي، كما ويعد مدن  -
تددددوفير المعلومددددات لدددددعم صددددناعة القددددرار الإسددددتراتيجي أبددددرز آليددددات الددددذكاء الإسددددتراتيجي فددددي 
 .المنظمي
توظيددف الددذكاء الإسددتراتيجي لتمكددين المؤسسددات مددن التفددوق علددى منافسدديها والإحاطددة بقددراراتهم  -
أن ذكددداء  ) salguoD tdrahnruB(، وفدددي هدددذا الإطدددار يدددرع دوكدددلاس بيرنهددداردت ...وأسدددواقهم
ي إر داد المدديرين التنفيدذيين إلدى سدبل التعداون مدع المنافسدة هدو اسدتخدام للدذكاء الإسدتراتيجي فد
أحد أعضداء مجموعدة  ) nalhcoC ggerG( المنافسين الحاليين والمحتملين، وأكد كريإ كو لان 
أن الدذكاء التنافسدي يددعم عمليدات الدذكاء الإسدتراتيجي  ) noinU dna lartneC noinU tiderC( 
 .هيؤ للأحداث والسيناريوهات المستقبلية، والت)مع أن الأخير يؤمن توقعا أكثر دقة( 
غن الذكاء الإستراتيجي التنافسي موجه نحو المستقبل، ويسمح بصناعة القدرارات المسدتقبلية فدي  -
مجدال السدوق أو الصدناعة، ويسداعد صدناع القدرار فدي تحديدد الاتجداه المسدتقبلي للمؤسسدة، كمدا 
 .ويسهل عمليات التعلم المنظمي عبر الزمن
صـــالح (: ن أن يلتقدددي الدددذكاء التنافسدددي والدددذكاء الإسدددتراتيجي فدددي ثدددلاث نقددداط أساسدددية هددديوكخلاصدددة لمكددد
 )433، ص 1015وآخرون، 
 :القرارات والنشاطات الإستراتيجية -)0(
ويسددددداعد مدددددن خلالهدددددا قدددددادة الأعمدددددال فدددددي صدددددناعة القدددددرارات الإسدددددتراتيجية المتعلقدددددة بتخصددددديص المدددددوارد 
 . ركاء التحالفات وتقييمهم واختيارهم وا  دارة العلاقة معهموالاستثمارات وتطوير المنتإ، وتحديد 
 :قضايا الإنذار المبكر -)5(
تصدمم لتفدادي المفاجد ت بصددد المنافسدين وقدراراتهم الإسدتراتيجية، وقضدايا الانددماج والاكتسداب، وتمكدين  
 .المؤسسة من الاستعداد لمواجهة تحركات المنافسين
 :الأساسيون) اللاعبون(وصف المشتركون  -)3(
يددؤمن عددرض قدددرات المنافسددين وتدداريخهم وا  عدددداد تخمينددات خاصددة بهددم وبنوايدداهم إزاء الزبددائن وخططهدددم 
 .مراميهم الإستراتيجية، وتحديد المنافسين الجدد أو المحتملين في الصناعة
تنافسدي يمكدنهم المسداهمة بفاعليدة فدي فدي دراسدة قامدا بهدا أن مسدؤولي الدذكاء ال)  eeL dna mirT(لقدد أكدد 
 .عملية الذكاء الإستراتيجي والم اركة في وضع الإستراتيجيات وتنفيذها
 )35، ص0015حرب قاسم، .(حيث أن الذكاء الإستراتيجي والتنافسي كلاهما يدعمان عملية اتخاذ القرار
جي أو الذكاء التنافسي فاننا يجب لكن من ناحية أخرع إذا أردنا أن نعرف من هو الأ مل الذكاء الإستراتي
 :المقارنة بينهما على النحو الآتي
 المقارنة بين الذكاء الإستراتيجي والذكاء التنافسي ) :30( الجدول رقم 
 الذكاء التنافسي الذكاء الإستراتيجي
يركددز ب ددكل أكبددر علددى دعددم اتخدداذ القددرارات *
الإستراتيجية وله أفق زمني واسدع، ويركدز علدى 
 .والحاضر والمستقبل الماضي
الذكاء الإستراتيجي أوسدع فهدو ي دمل التركيدز *
على المنافسة الحالية والمستقبلية، ويؤمن توقعا 
دقيقا وهو موجه نحو المستقبل أكثر من الذكاء 
 .التنافسي
 
يركدز علدى الحقدائق والأحدداث التدي حددثت *
 .بالمستقبل ) يتنبأ( في الماضي ويستنتإ 
 .افسة الحالية للمؤسسةيركز على فهم المن*
 .32، ص 1112من إعداد الباحثة بالاعتماد على حرب قاسم، : المصدر      
واضدددح أن الدددذكاء الإسدددتراتيجي يحكدددم أهدافددده التدددي ت دددمل كدددل جواندددب المؤسسدددة الداخليدددة والخارجيدددة هدددو 
إدارة المعرفدة، الأ مل من الذكاء التنافسي الدذي يعدد جدزء منده أو عنصدرا مدن عناصدره مثلده فدي ذلدح مثدل 
ذكاء الأعمال كل هاته العمليات تعتبدر دعامدة حقيقدة للدذكاء الإسدتراتيجي الدذي يمدنح للمؤسسدة قدوة وتفدوق 
 .على منافسيها








 .221، ص 5112عبد المحسن الناصر، : من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
 الذكاء التنافسي وذكاء الأعمال -5
لابد من توضيح الفروقدات بدين الدذكاء التنافسدي وذكداء الأعمدال حيدث تتدداخل المفداهيم أحياندا الأمدر الدذي 
إمكانية تحديد ملامح الفدرق بدين الدذكاءين مدن يضفي نوعا من الت ويش على الذكاء التنافسي، بالرغم من 
خدلال نمدط اسدتخدام كدلا منهمدا، فالدذكاء التنافسدي خدارجي يتعلدق بالمنافسدين ، بينمدا يكدون ذكداء الأعمدال 
، 1015صـالح وآخـرون، ( ).ذكاء الأعمال يركز علدى البيئدة الداخليدة كأسدبقية أولدى( داخلي ضمن المؤسسة 
 )553ص 
 :ات بين الذكاء التنافسي وذكاء الأعمال ب كل أكثر دقة من خلال الجدول الآتيويمكننا توضيح الفروق
 المقارنة بين الذكاء التنافسي وذكاء الأعمال) : 40( الشكل رقم 
 ذكاء الأعمال الذكاء التنافسي 
العمدددددلاء، (رصدددددد وتحليدددددل البيئدددددة الخارجيدددددة  الهدف
المدددوردين، القددددرة التنافسدددية للمؤسسدددة، زيدددادة 
 .القرارات الإستراتيجيةمجال 
تحليل معظم العمليات التجاريدة الداخليدة، وتحسدين 
 .القرارات الت غيلية والتكتيكية
 بيئة المؤسسة الداخلية بيئة المؤسسة الخارجية المجال
 ذكاء الأعمال
الذكاء  إدارة المعرفة
 الإستراتيجي
 ذكاء تنافسي
المحتدددددوع غيدددددر مدددددنظم، البياندددددات الخارجيدددددة  البيانات/المحتوى
 .قادمة من المصادر العامة المفتوحة
البيانات الداخلية قادمدة مدن قواعدد المحتوع منظم، 




اسدددتخراج المعلومدددات مدددن مصدددادر خارجيدددة، 
 الخ... بكة الانترنت، الزبائن، الموردين
 .استخراج البيانات من مستودع البيانات
 
 .241P ,4102 ,kazslO : ecruoS
علدى الدرغم مدن أن الدذكاء التنافسدي وذكداء الأعمدال يختلفدان عدن بعضدهما الدبعض، لكنهمدا يددعمان عمدل 
صددناع القددرار، والتكامددل بيددنهم يولددد قددوة وتفددوق للمؤسسدددة يجعلهددا قددادرة علددى الاسدددتمرارية فددي بيئددة كثيدددرة 
 :التغيير، كما سنوضحه في ال كل الآتي









                                                               .6P ,8002 ,srehto dna useblA : ecruoS
إن تطبيق ذكاء الأعمال والذكاء التنافسي في المؤسسات ينتإ مخرجات عالية الجودة ويحسن من أداء 
المؤسسة ويزيدها قوة للصمود أمام قوع التنافس ال ديدة التي تملح أنواعا مختلفة من الأسلحة للحفاظ 
مكانتها في السوق، وبالتالي فالمؤسسة تطبق كل من ذكاء الأعمال وكذا الذكاء التنافسي لصياغة على 
إستراتيجية عالية الجودة تحقق من خلالها أهدافها المستقبلية التي تضمن بها زيادة حصتها السوقية، 
 .أرباحها، مكانة عالية في السوق المحلي والدولي
 
 





 اكت اف الفرص
 تجنب المخاطر
 وضع تنافسي قوي
 )مؤسسة متفوقة(
تدعيم نقاط القوة 
 معالجة نقاط الضعف




















 .7P ,8002 ,srehto dna useblA : ecruoS
 الذكاء التنافسي والذكاء الاقتصادي -3
 :)kaibokaJ(يقوم الذكاء الاقتصادي على ثلاثة أهداف أساسية كما جاء به 
 .تنافسية النسيإ الصناعي، حماية اقتصاد المؤسسات، تدعيم سياسة التأثير -




















 :للذكاء الاقتصادي من حيث هدفه حيث قال )telliuJ nilA(وتطرق 
 ".إن هدف الذكاء الاقتصادي هو المنافسة على مستوع السلطات العليا" 
تصدادي هدو ّ إنتداج المعلومدات الإسدتراتيجية أن هددف الدذكاء الاق )nissoP.C.J ,B.B( كدذلح ذكدر كدل مدن 
فيلالـي، ( والتكتيكية ذات قيمة مضاعفة عالية ودوره توضيح عملية اتخاذ القرار ون اط المؤسسة أو الدولة 
 ).93 -83، ص ص3015
وبالتدالي ومددن خدلال أهددداف الدذكاء الاقتصددادي يتبددين لنددا أن الدذكاء الاقتصددادي يعنددى بالجانددب الكلددي أي 
بالمجموعدات الصدناعية أو مدا يعدرف بالعناقيدد الصدناعية التدي ت دمل علدى عددد مدن المؤسسدات فدي يعندي 
 .قطاع ما وهو ما يقوم على حماية تلح المؤسسات من أي منافسة دولية أو محلية 
أما الذكاء التنافسي فيعندى بالمؤسسدة فدي حدد ذاتهدا أي تعمدل علدى التركيدز علدى مدا تحتاجده المؤسسدة مدن 
للسدديطرة علددى مثيلاتهددا فددي السددوق الددذي تن ددط بدده ولا يهمهددا إذا كانددت تلددح المؤسسددة المنافسددة معلومددات 
أجنبية أو من نفس البلد المهم هو التفوق عليها والحصول على مزايدا أحسدن منهدا، فالدذكاء التنافسدي وكمدا 
 ).ي يعنى بالكلالذكاء التنافسي يعنى بالجزء والذكاء الاقتصاد(يبدو هو جزء من الذكاء الاقتصادي 








 .من إعداد الباحثة بالاعتماد على التعريفات السابقة: المصدر     
 الذكاء التنافسي واليقظة الإستراتيجية -4
تعمل كنظام رادار في الرصد والمراقبة المستمرة والك ف عن أية إ ارة نتيجة للاستدلال عن اليقظة 
) التهديددات(إمكانية وجود أي حظ أوفر منه، أما الذكاء التنافسي هدو الك دف عدن تلدح الفدرص والمخداطر 
 .وتحويلها إلى معرفة قابلة للاستخدام من قبل صناع القرار في المؤسسة












 من إعداد الباحثة: المصدر
تعني بالضبط أن تبقى يقظدا علدى عكدس الغفلدة أو الندوم أي بمعندى أن تبقدى فدي " رصد " إن كلمة 
 )700، ص 7115شابونيه، ( . حالة استقبال وتلقي الأ ياء
هدددددو نددددداتإ عدددددن مفهدددددوم المراقبدددددة بدددددالرادار "  ellieV" واسدددددتخدم مصدددددطلح الرصدددددد باللغدددددة الفرنسدددددية 
 )400، ص 7115شابونيه، (  ) radaR raP ecnallievruS(
وبالتدددالي إذا نظرندددا إلدددى مدددن هدددو الأ دددمل الدددذكاء التنافسدددي أو اليقظدددة باعتبارهدددا نظددام للرصدددد فانندددا 
نكت دف أن عمليددة الدذكاء التنافسددي ت ددمل كدل مددن المسددح، الك دف، الرصددد كدل مجتمددع لغددرض واحددد هددو 
 .البحث عن المعلومات الدقيقة أو إ ارات سواء كانت ضعيفة أو قوية









 من إعداد الباحثة: المصدر
اليقظة 
 الإستراتيجية
 إدراح ال يء
الذكاء 
 التنافسي
تحويل البيانات  إدراح ال يء
والمعلومات إلى 






















 الذكاء التنافسي وا  دارة المعرفة -2
أهدددم الجواندددب التدددي ت دددير إلدددى الكيفيدددة التدددي تدددتمكن بهدددا المؤسسدددة مدددن  إن إدارة المعرفدددة تعدددد مدددن
الاسدتفادة، الأفضدل مدن معرفتهددا القائمدة مدن أجددل الابتكدار والإبدداع، فضدلا عددن صديانة المعرفدة الحاسددمة 
وبنداء انتمداء قددوي وتحسدين إنتاجيددة إقرارهدا العدداملين بالإضدافة إلدى المعرفددة تتعامدل المؤسسددة مدع اسددتخدام 
مات بفاعلية وفي هذا السياق يزود الذكاء التنافسي للمؤسسة من حيث تحسين عملية صدنع القدرارات المعلو 
التي تعتمد على مدع توفير البيانات والمعلومدات فالدذكاء التنافسدي يضديف للمؤسسدات القددرة إلدى مصدادر 
علومدات ومعرفدة كيدف البياندات والمعلومدات الخارجيدة لتطدوير برندامإ منهجدي وأخلاقدي لدلإدارة وتطبيدق الم
 )350، 2015الناصر، (. من أجل تحسين فاعلية القرارات في المؤسسة
إن التفاعددل بددين كددل مددن إدارة المعرفددة والددذكاء التنافسددي يركددز علددى إمكانيددة التددأثير علددى الأحددداث 
والقرارات، فهدو يرسدم ملامدح مفصدلة علدى المنافسدين مدن خدلال معالجدة المعلومدات التدي جمعدت، وبالتدالي 
وارد المتاحدة يتطلدب مدوارد استخدامها لصنع القرارات سواء التكتيكية أو الإستراتيجية، فالاسدتخدام الجيدد للمد
فكريددة فائقددة البراعددة لكددي تحصددل المؤسسددة علددى الميددزة التنافسددية مسددتدامة، ولاكت دداف المعددارف القائمددة 
ينطوي تحديد المعرفة وفق التنظيم الداخلي، حيث تعالإ هذه العملية خلق المعرفة الجديددة ويمكدن تحقيقهدا 
نبدا إلددى جندب مدع المعرفدة الداخليددة الأخدرع لخلدق معددارف بطدرق عديددة، الأولدى تكددون المعرفدة الداخليدة ج
جديددة، أمددا الطريقددة الثانيددة تكددون بتحليدل المعلومددات التددي لهددا أثدر علدى خلددق معرفددة جديدددة، هددذا باضددافة 
قيمة إلى المعلومات بحيث تكون قدادرة علدى اسدتخدامها فدي العمدل، وعمليدة إن داء هدذه المعرفدة تكدون عدن 
مستخدما في ذلح التكنولوجيات الحديثة التدي تسدتخدم لإن داء المعدارف الجديددة مدن  طريق الذكاء التنافسي
( . خددلال تجميددع البيانددات المتنوعددة وبعددد تجميددع المعرفددة لا بددد مددن تخزينهددا واسددتخدامها فددي وقددت الحاجددة
 ) 09P ,6002 ,asseB dna ,tirpA
 .ن بعضهما البعضوبالتالي يمكن القول أن الذكاء التنافسي وا  دارة المعرفة يكملا







 من إعداد الباحثة: المصدر 
 ذكاء تنافسي
 إدارة المعرفة
 قرارات إستراتيجية معرفة قابلة للاستخدام
 الذكاء التنافسي والذكاء التسويقي -2
والددذكاء التنافسددي مددن خددلال بعددد مددن أبعدداد هددذا الأخيددر والددذي  سددننظر للفددرق بددين الددذكاء التسددويقي
 .يطلق عليه بذكاء السوق
للحصدددول علدددى المعرفدددة اللازمدددة ) ذكددداء السدددوق( حيدددث تعتمدددد المؤسسدددات هدددذا الندددوع مدددن الدددذكاء 
لصددياغة الخطدددط المسددتقبلية المتعلقددة بمصدددالحها الإسدددتراتيجية إزاء السددوق والبيئدددة ككدددل، وتعزيدددز مكانتهدددا 
 )233، ص 1015صالح وآخرون، (.ائهاوأد
أما الذكاء التسويقي كما أ رنا له سابقا هو عملية جمع البيانات وتحليلها في بيئة التسويق لمساعدة 
 .المديرين في صياغة خطط التسويق، واستقراء الخطط والقرارات المستقبلية في بيئة المبيعات ب كل مبكدر
 )833، ص 1015صالح وآخرون، (
يتضدح لندا أن الدذكاء التسدويقي هدو جدزء مدن ذكداء السدوق، حيدث ذكداء السدوق ي دمل كدل ممدا سدبق 
متغيرات السوق من تغير في أذواق المستهلكين، تطور المنتجات الجديدة المدرجة للبيع، التغيرات القانونية 
لع والسياسددددية التددددي تددددؤثر علددددى المؤسسددددة وعملهددددا لكددددن الددددذكاء التسددددويقي يعنددددى بالجوانددددب الخاصددددة بالسدددد
 .الخ فقط وهذا ما يجعله الجزء من الكل...والخدمات، المبيعات والأسعار
 مكانة ووضع الذكاء التنافسي ضمن الهيكل التنظيمي: المطلب الثالث
 مكانة الذكاء التنافسي ضمن الهيكل التنظيمي: أولا
بغيدددة اسدددتخدام المؤسسدددة لجهدددود الدددذكاء التنافسدددي بنجددداح يجدددب أن يكدددون لدددديها الدددوعي التنظيمدددي 
والثقافي، حيث من الضروري أن تمتلح وعيا تنظيميا ملائما ب أن هذا النوع مدن الدذكاء، فضدلا علدى ذلدح 
تفادة ب كل يجب أن تمتلح ثقافة منافسة ، حيث أوضحت الدراسات أن وحدات الذكاء التنافسي تحقق الاس
 )823، ص 1015صالح وآخرون، (. واسع إذا كان الدعم من قبل الإدارة العليا
وعلدددى اثدددر تددددعيم الإدارة لعمليدددة الدددذكاء التنافسدددي ندددذكر أحدددد الدددرأيين اللدددذان ينظدددران لعمليدددة الدددذكاء 
ملية لامركزية التنافسي أنها عملية يجب أن تكون مركزية والرأي الآخر لعملية الذكاء التنافسي على أنها ع
 ) 6P ,7002 ,tiot ud dna ggeB( : كما سنوضحه في الآتي
 :النظرة المركزية لعملية الذكاء التنافسي 
في هذا النهإ يكون مجال الذكاء التنافسي مركزي، أي أن هناح وحدة واحددة للدذكاء التنافسدي تخددم 
متطلبددات كافددة المؤسسدددة، حيددث تبدددأ فكددرة أن الددذكاء التنافسدددي مركددزي مدددن أن الاحتياجددات الإسدددتراتيجية 
خل هذه الوحدة عادة هم للمؤسسة هي المسيطرة والتي تخدم اتخاذ القرارات بها، وأن أولئح الذين يعملون دا
المسئولين التنفيذيين الذين يتحملون المسؤولية عن ضمان الدعم التنظيمي اللازم لعملية الذكاء التنافسدي ، 
فحسب رأيهم أن هذه الطريقة أو النهإ يؤدي إلدى التقليدل مدن التكدرار وتمكدين البياندات التدي سديتم تجميعهدا 
 .ومفهومة للجميع وتبادلها إلى أن تكون بسيطة وغير معقدة
 :النظرة اللامركزية لعملية الذكاء التنافسي 
في هذا الدنهإ اللامركدزي يعمدل الدذكاء التنافسدي فدي إطدار وظيفدة مجدزأة علدى كدل الأقسدام الوظيفيدة 
وبالتدالي خدمدة احتياجدات كدل ) الدخ...قسم الإنتاج، قسدم التسدويق، قسدم البحدث والتطدوير( داخل المؤسسة 
 .ومات اللازمةالإداريين بالمعل
قسددم التسددويق يركدز علددى السددوق وكددل المتغيددرات فيدده والمبيعددات، المنتجددات أو : فعلددى سددبيل المثددال
الخ من خلال خبدراء ذكداء السدوق، كدذلح قسدم الإنتداج يركدز علدى ...الخدمات المطروحة، القوانين الصادرة
منتجددددددات أو ابتكددددددار منتجددددددات المنتجددددددات والعمليددددددات والأسدددددداليب المتبعددددددة الحديثددددددة والمطددددددورة، تطددددددوير ال
الخ، أما قسم البحث والتطوير يركز على آخر الابتكارات المقدمة للسوق، وآخر الاختراعات وكذا ...جديدة
الخ، وبنفس ال يء بالنسبة لباقي أقسام المؤسسة وفي النهاية يكون ...وقت انتهاء براءات الاختراع القديمة
 .القرار لصناع القرار الرئيسيين














 ) ulgokaloC، 1112( من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
 النهإ اللامركزي النهإ المركزي
 المدير العام المدير العام
 المدير التنفيذي



















إن المهم في المؤسسة هو الاستفادة من عمليدة الدذكاء التنافسدي فدأين توضدع وحددة الدذكاء هدذا لديس 
مهم بالقدر الذي يكون خطوط الاتصال مرتبة ومنتظمة، ويكون تدفق المعلومات في المؤسسة سليم، سواء 
هددداف الرئيسددية كددان ذلددح مددن أعلددى الهيكددل إلددى أسددفله أو مددن القاعدددة إلددى القمددة ، المهددم هددو تحقيددق الأ
للمؤسسدة، مددن خدلال وحدددة الددذكاء التدي تكددون واضددحة وفدي متندداول الجميددع داخدل المؤسسددة وأن لا تكددون 
حكدرا علدى اي قسددم، حيدث أن وحددة الددذكاء يجدب أن يكددون مرتبطدة بمسدؤولي المسددتخدمين ولكدن واضددحة 
 ) 7-6 PP ,6991 ,renahaK( .لكل فرد داخل التنظيم 
وعلدددى جاندددب آخدددر تعمدددل المؤسسدددات المنافسدددة علدددى حمايدددة مصدددالحها وحمايدددة المعلومدددات ك ليدددة 
للتصددي لعمدل خبددراء الدذكاء التنافسدي حيددث تدم تسدميته بالدذكاء التنافسدي المضداد ومددن بدين آليدات الدددفاع 
 ) 9161P ,1102 ,ulgokaloC ( : لحماية المعلومات من قبل المنافسين نذكر ما يلي
 ملين على عدم إعطاء المعلومات الحساسة تدريب العا -
 المراقبة ب أن الموظفين الجدد والمتقاعدين   -
مطالبة المديرين التنفيذيين للتوقيع على اتفاقيات عدم الك ف عدن أيدة معلومدة تخدص المؤسسدة  -
 ووضعها 
 الاستعانة بخبير متخصص في مكافحة التجسس الخارجي   -
 ال بكة الداخلية للمؤسسة    الحذر ال ديد حين ن ر المعلومات على -
 تعيين خبير لمراقبة إ ارات عن المؤسسة على  بكة الانترنت  -
 العمل على ت فير بعض الملفات الخاصة بالمعلومات الحساسة عن منتإ ما وغيره  -
إن حصول خبراء الذكاء عن معلومات حول منافسيهم من خدلال مدوظفين تلدح المؤسسدات المنافسدة 
 .لاء من قبل الموظفين في نظر المؤسسة المنافسة يكون دليل لعدم الو 
إن عمل خبراء الذكاء التنافسي صعب خاصة لما يحتويه من خلفيات ذهنية حول هذه العملية، ففي 
بدراسددددة حددددول اخددددتلاف ممارسددددي الددددذكاء ) PICS( قامددددت جمعيددددة محترفددددي الددددذكاء التنافسددددي  4111سددددنة 
أجريدددت خلالهدددا مقدددابلات مدددع الممارسدددين للدددذكاء التنافسدددي، حيدددث  5111 -4111التنافسدددي خدددلال سدددنتي 
استفسددرت مددنهم عددن القضددايا الأخلاقيددة الصددعبة التدددي يواجهونهددا فددي عملهددم، وكيددف يتعدداملون مددع هددذه 
القضايا والتحديات في هذه المهنة، وكذلح مميزات أعضاء الذكاء التنافسي في أن يتصفوا بدأخلاق عاليدة، 
قية من خبراء الذكاء وخاصة عندما تتداخل الممارسات غير الأخلاقية مع سدلوح حيث هناح مخاوف أخلا
موظدددف يسدددرق تصددداميم مخطدددط وبيعهدددا إلدددى المؤسسدددة : غيدددر قدددانوني ب دددكل واضدددح وعلدددى سدددبيل المثدددال
المنافسة، إن بعض القضايا الأخلاقية التي تواجده ممارسدي الدذكاء التنافسدي غامضدة، حيدث يكدون الجددال 
 ) 2-1 PP ,ebeleK( . بول وما هو غير مناسبحول ما هو مق
لكددن يبقددى فددي النهايددة أن عمددل خبددراء الددذكاء التنافسددي هددو عمددل كغيددره مددن الأعمددال أو الوظددائف 
يحيط به نوع من التخوف والت ويش ربما لأن هدذا العمدل ي دبه لحدد كبيدر التجسدس الصدناعي الدذي يعتبدر 
ذا أدركددت المؤسسدات بجميددع أنواعهدا أن عمليددة الدذكاء عمدل غيدر أخلاقدي وغيدر قدانوني لكددن فدي يومنددا هد
 .التنافسي هي عملية جديرة بالاهتمام وبعيدة كل البعد عن العمل غير الأخلاقي
فخبددراء الددذكاء التنافسددي يعملددون علددى إيجدداد المعلومددات اللازمددة مددن  ددتى الأمدداكن ثددم تحددول هددذه 
ء سددوق م ددتركة، إرسددال منتجددات جديدددة، أو بنددا(المعلومددات إلددى ذكدداء والددذي قددد يغيددر مسددار المؤسسددة 
ففددي عددالم المنافسددة يددتم تحويددل المعطيددات الخددام والمتددوفرة للجميددع إلددى ملايددين ) القضدداء علددى المنافسددين
الدولارات إذا ما أحسن الخبير التصرف بتلح المعطيدات، أمدا إذا كدان العكدس فدان المؤسسدة سدتتأثر ب دكل 
 )2P ,6991 ,renahaK(. ملحوظ
 أنظمة الذكاء التنافسي :ثانيا
هناح اقتراح مفاده أنه مع وجود المعلومات المصنفة وذات الجودة العاليدة، فدان الزيدادة فدي المنافسدة 
والتعقيدد بالنسدبة للمؤسسدات تددعو إلدى ضدرورة تنظديم ن داطاتها المتعلقدة بالدذكاء فدي هيئدة  دبكات متعدددة 
 tsilaicepS(بدلا من أن تكون على هيئة هياكل أو تدريجات اختصاصية  )yranilpixiditluM (وذات قوة 
، )sredivorP(، وعددددادة مددددا تتكددددون هددددذه ال ددددبكات مددددن أربعددددة م دددداركين هددددم المجهددددزون ) seihcrareiH
 rotartsinimdA metsyS(، ومددير النظدام ) srekaM noisiceD( وصدناع القدرار  ) stsylanA( والمحللدون 
 :كما هو موضح في ال كل الآتي ،)173، ص 1015صالح وآخرون، ).(











الح صــ( :مددن خددلال ال ددكل يمكددن توضدديح الم دداركين الأربعددة فددي عمليددة الددذكاء التنافسددي كمددا يلددي
 )073 -173، ص ص 1015وآخرون، 
يوفرون مراقبة ثابتة لميول واتجاهات البيئة المتغيرة، ويتولى هؤلاء عملية استجواب  :المجهزون -1
للناس من ذوي الاطلاع الجيدد والقددرة علدى إدراح الأ دياء، ويقومدون بتددوين ذلدح ب دكل واضدح 
 .وسريع
لمعرفدة وذوي قددرة علدى تحليدل الأسدئلة هدم مدن المتخصصدين فدي مختلدف مجدالات ا :المحللون -2
الإستراتيجية ضمن مجالاتهم، ويقدمون التقارير التي تقترح التوجهات الواجب أن يتبناها صدناع 
 .القرار
هم المستفيدون من عمليدة الدذكاء التنافسدي، فضدلا عدن أنهدم مسدئولين عدن نجداح  :صناع القرار -3
 .ساس لاتخاذ قراراتهمأو ف ل الأعمال، ويستخدمون تقارير المحللين كأ
 .المسؤول عن  توظيف ال بكة ومرونتها بما يحقق أفضل مستوع أداء :مدير النظام -4
قبدل تحديدد الفريدق الم دارح فدي عمليدة الدذكاء التنافسدي فدان المؤسسدة تقدوم بعمليدة الاختيدار الدقيقدة 
 :وال كل التالي يوضح ذلح كما يلي) نظام الذكاء التنافسي( لفريق العمل 






















 .37P ,3002 ,tdrahnreB : ecruoS
 
 
تحديد وتعريف مجموعة 

















 مراحل عملية الذكاء التنافسي: المطلب الرابع
لقد اختلف العلماء والباحثين فدي وضدع مراحدل عمليدة الدذكاء التنافسدي، ممدا أسدفر علدى ظهدور عددة 
الذكاء التنافسي تمر بأربعة مراحل، ومنهم من يقول نماذج لهذه العملية، فهناح من يقول أن مراحل عملية 
وبالتدالي أردندا ولدو ب ديء مدن . انهدا خمدس مراحدل وجهدات أخدرع تقدول أن مراحدل الدذكاء هدي سدتة مراحدل
 :الاختصار توضيح هذه النماذج على ال كل التالي
تتضدمن يتكدون النمدوذج مدن أربعدة مراحدل لعمليدة الدذكاء التنافسدي  )6991 ,renahaK( نمدوذج  
 ) 123، ص 1015صالح وآخرون، ( ). التخطيط، الجمع، التحليل، الن ر
 :وال كل التالي يصور هذه المراحل كما يلي











 renahaKمن إعداد الباحثة من خلال نموذج : المصدر
ي ددتمل هددذا النمددوذج علددى خمسددة مراحددل ) :  PICS( نمددوذج جمعيددة محترفددي الدذكاء التنافسددي  
 )023، ص 1015صالح وآخرون، ( ). التخطيط، الجمع، التحليل، التغذية المرتدة: ( هي
التخطديط ( خمسدة مراحدل هدي يفيد بان مراحدل عمليدة الدذكاء تمدر ب ) 3002 ,treboR( كذلح حسب 
 ).والتوجيه، الجمع، التحليل، الن ر، ردود الفعل
التخطددديط ( فدددان مراحددل عمليدددة الدددذكاء هدددي  ) 3102 ,elelehzneN dna treissilleP (وحسددب 
 ).والتوجيه، الجمع، الخزن، التحليل، الن ر
 التخطيط
 الجمع الن ر
 التحليل
 dna treissilleP(ويمكددددن تجسدددديد المراحددددل الخمددددس لعمليددددة الددددذكاء التنافسددددي حسددددب نمددددوذج 
 :كما يلي) elelehzneN













 .6P ,3102 ,elelehzneN dna treissilleP : ecruoS
 
: ي دمل هدذا النمدوذج علدى سدتة مراحدل لعمليدة الدذكاء التنافسدي هدي: ) 4002 ,venaT (نمـوذج  




































 .91 P ,4002 ,venaT : ecruoS
 
لقد تطرقنا لنماذج مختلفة لمراحل عملية الذكاء التنافسي وكل هاتده النمداذج تنطلدق مدن كدون عمليدة 
الذكاء التنافسي هي تخطيط ثدم جمدع للمعلومدة ثدم تحليلهدا وبعددها ن در تلدح المعلومدات ك ديء أساسدي ثدم 
ن ر ومراقبة ردود الفعل لصناع القرار اتجاه نتدائإ هاتده المراحدل، وبالتدالي اسدتخدامها لسدد الإضافة بتقييم 
الحاجات الأساسية التي كانت المؤسسة تجد فيها م دكلة تعيدق سدير عملهدا وتدؤخر أهددافها، فهدذه المراحدل 
ن هاته المراحدل كدل للذكاء التنافسي ضرورية جدا، إذا ما أحكم تطبيقها بال كل الفعال وتذكر كل مرحلة م
 :على حدع ليتسنى لنا معرفة سير هاته المراحل ب كل أقرب كما يلي
 :مرحلة التخطيط -0
في هذه المرحلة يتم إن اء الاحتياجات أي الاعتراف بحاجة المؤسسدة لعمليدة الدذكاء التنافسدي حيدث 
إسددتراتيجية، ( ء كانددت يددتم فيهددا تحديددد أي نددوع مددن الاحتياجددات التددي سددتقدم لخبددراء الددذكاء التنافسددي سددوا
 ) .3P ,3102 ,elelehzneN dna treissilleP(). تكتيكية أو تسويقية
 ) 904 ,3102 ,irhahS( : حيث يتم في هذه المرحلة الإجابة عن التساؤلات التالية
 لماذا الذكاء ضروري ولمن ؟ -
 جمع تحليل




















 ما هو أول الأولويات ؟ -
 اللازمة ؟ما هي البيانات والمعلومات التكتيكية والإستراتيجية  -
 ) )elelehzneN dna treissillePكذلح الإجابة عن 
 كيف ومتى سيتم استخدام الذكاء التنافسي ؟ -
. إن الددذكاء التنافسددي ينبغددي أن يركددز فقددط علددى القضددايا ذات الأهميددة القددوع بالنسددبة لددلإدارة العليددا
وء الهدددف المطلددوب وتتطلددب هددذه المرحلددة تحديددد المصددادر الضددرورية لم ددروع الددذكاء التنافسددي فددي ضدد
 )223،  1015صالح وآخرون، (
 :مرحلة الجمع -5
تستلزم هاته المراحل الجمع الفعلي للمعلومات الخام، فمن خلالها يدتم إنتداج الدذكاء، حيدث أن أغلدب 
المجدددلات الدوريدددة، تقدددارير سددنوية، كتدددب، : المعلومدددات تكدددون متددوفرة لكدددل فدددرد وت دددمل المصدددادر كدددل مددن
 ) 9P ,6991 ,ranahaK(الخ ...إذاعات، محادثات، قواعد، بيانات
در يددتم خددزن المعلومددات التددي تددم جمعهددا ثددم اختبارهددا درجددة الاعتماديددة وفضددلا عددن تحديددد المصددا
.( مددن المعلومددات تكددون عامددة ومتاحددة فددي مصددادر عامددة وللجميددع % 51والثبددات فيهددا، حيددث أن هندداح 
 )223، ص 1015صالح وآخرون، 
 مرحلة التخزين -3
نقداط الضدعف التدي  وت مل هدذه المرحلدة إدراح وفهدم البياندات التدي تحققدت فدي هدذه المرحلدة تك دف
يمكدددن أن تتحقدددق مدددن خدددلال جمدددع مزيدددد مدددن المعلومدددات يدددتم مندددع الانت دددار فدددي تخدددزين جدددزء مدددن نفدددس 
 .المعلومات من الم اريع الأخرع في هذه المرحلة كذلح يتم توفير إطار لخطة ذكية من المؤسسة
 :مرحلة التحليل -4
ل مهددارة و ددجاعة عاليددة لأنهددا تعتبددر هددذه المرحلددة الأصددعب فددي حلقددة الددذكاء بحيددث يتطلددب التحليدد
بحاجددة إلددى محلددل بددارع لقيدداس المعلومددات وفحددص أجزائهددا وا  يجدداد مختلددف السدديناريوهات بالاعتمدداد علددى 
 .مكتسباته وذكائه 
رغددم أن التحليددل يعتمددد علددى المنطددق والبيانددات الصددعبة غددلا أن علددى المحلددل ملدديء الفراغددات فددي 




 :مرحلة النشر والإيصال -2
هددذه المرحلددة مهمددة جدددا وضددرورية للددرد علددى الأسددئلة الرئيسددية والهامددة التددي يددتم مددن خددلال تقريددر 
حيدث يدتم فيهدا توزيدع الدذكاء المندتإ إلدى كدل مدن  ) 014P ,3102 ,irhahS( . مكتدوب أو  دفهي أو كليهمدا
وحيددث يكددون الوقددت مناسددب للمحلددل فددي أن يقتددرح أفكددارا ممكنددة عددن الن دداطات التددي تعتمددد علددى  يطلبدده
 ) 9P ,6991 ,ranahaK(.عمله
 :مرحلة التقييم وا  عادة التقييم -2
فددي هددذه المرحلددة يددتم تقيدديم القضددايا والأهددداف الجديدددة، ويظهددر مددا إذا كددان الم ددروع ناجحددا أولا، 
إعادة تقيديم الأهدداف القائمدة مدع ضدرورة وضدع أهدداف جديددة . ( المستقبلوكيف يتم الاستفادة والتقدم في 
 ) 014P ,3102 ,irhahS(  تتناسب والمعلومات
من خلال ما تقدم من مفاهيم للذكاء التنافسي ومراحله المتعددة التي تخدم مصالح المؤسسة بطريقدة 
وأهميدة كبيدرين بالنسدبة لسدير عمدل المؤسسدة بمدا مبا رة وغير مبا رة فغننا ندرح أن هاته العملية لها أثار 
يحقددق لهددا أهدددافها الحاليددة والمسددتقبلية أي يجعلنددا هددذا نبحددث عددن كددل مددا تحتويدده هاتدده العمليددة مددن مهددام 
وأدوار وأندواع وأسدس ومرتكدزان لكدي يكدون لندا تصدور واضدح للدذكاء التنافسدي ومدا يقدوم ب دكل مفصدل فدي 
 .المؤسسة
 التنافسي ذخيرة وسلاحالذكاء : المبحث الثالث
عرفنا فيما سبق أن عملية الذكاء التنافسي لها أهميتها الواضحة في المؤسسات، فهي تساعد صناع القدرار 
بكب ثقة، نتيجة تلح المعلومات الذكية التي أصدرتها عملية الدذكاء التنافسدي، وبالتدالي على اتخاذ قراراتهم 
اصدة إذا كانددت مدعمدة بخبددراء متخصصدين حسددب المجددالات فأهميدة وأهددداف هدذه العمليددة كثيدرة وفعالددة خ
والأقسدددام فدددي المؤسسدددة، فقسدددم الإنتددداج يحتددداج إلدددى ذكددداء العمدددلاء وذكددداء المنافسدددين، كدددذلح قسدددم البحدددث 
والتطددوير يحتدداج الدذكاء التكنولددوجي، وقسددم التسددويق يحتدداج ذكدداء السددوق، أمددا قسددم التخطدديط الإسددتراتيجي 
تيجي فدي حدال أرادت المؤسسدة الاسدتحواذ أو التحدالف مدع مؤسسدات أخدرع يسدتخدم ذكداء التحدالف الإسدترا
وهكذا، فالذكاء التنافسي له الدور الإستراتيجي الكبير الذي ينعكس على كل المؤسسة، وبالتالي يمكنها من 




 أهمية وأهداف الذكاء التنافسي: المطلب الأول
 الذكاء التنافسيأهمية : أولا
إن أهمية الدذكاء التنافسدي فدي المؤسسدة تدزداد خاصدة فدي الآوندة الأخيدرة والتدي  دهدت سدرعة التغييدر       
فددددي مختلددددف المجددددالات التكنولوجيددددة العلميددددة، الاجتماعيددددة والسياسددددية التددددي تددددؤثر علددددى وضددددع المؤسسددددة 
 ء التنافسي للمؤسسة ؟ما الذي يقدمه الذكا: التنافسي، وبالتالي فالسؤال المطروح هنا
إن عمليدددة الدددذكاء التنافسدددي هددي عمليدددة متصدددلة بعضدددها الددبعض، وهددو مدددا ي دددجع صددناع القدددرار لمعالجدددة 
تحديد فدرص الأعمدال التجاريدة الجديددة،  : )  7161 P , ulgokaloC ujnaT( مختلف القضايا كما حددها 
 .للمديرين، دمإ الأفكار المتنوعة تحليليةالقدرة على توقع المفاج ت، تقاسم الأفكار، تحسين المهارات ال
 :فقد حدد أهمية الذكاء التنافسي في ) 86 P ,4002 ,allev dna ,elgnoG cM(أما 
، اظ علدى المكاندة التجاريدة القائمدةالاستحواذ على المؤسسات الضعيفة، تحسدينات فدي أداء المبيعدات، الحفد
يسددداعد كدددذلح علدددى تجندددب الكدددوارث وتمكدددين المؤسسدددة مدددن مراقبدددة آخدددر تطدددورات تكنولوجيدددا المعلومدددات 
إلى الدور الفعال والقيمة )  1002 nesenoJ noleS( ، كما وقد أ ار )4002P ,4002 ,venaT(والاتصالات 
 ,1002 ,renreB(: المضدافة التدي يضديفها الدذكاء التنافسدي لتطدوير المؤسسدات وحدددها فدي النقداط التاليدة
 )3P
الدراسددددة المعمقددددة للمنافسددددين باسددددتخدام تكنولوجيددددا المعلومددددات والاتصددددالات، ومعرفددددة تحركددددات  
 المنافسين في القوت الحالي وكذا توقع تحركاتهم المستقبلية 
 دراسة الماضي لهدف الإفادة من المستقبل  
 توقع ردود أفعال المنافسين والتصدي لها  
 )2P ,6991,renahaK( وطاقاتهم الكامنة اكت اف منافسين جدد  
إن الذكاء التنافسي يحاول دائما الإجابة عن التساؤلات الجوهرية التي يمكن أن ت كل تهديدا للمؤسسة من 
 :قبل المنافسين وهاته التساؤلات تتمثل في
 قادرين على النمو في السوق ؟ وما هو حجم حصصهم السوقية؟ z,y,xكيف يكون المنافسين  -
ومتدددى سددتظهر فدددي  z,y,xمدددا هدددي المنتجدددات الجديدددة المطددورة المطروحدددة مدددن قبدددل المنافسدددين  -
 السوق؟
 ؟ D.E.Fما هي الكفاءات الأساسية للمنافسين  -
 ,6991,renahaK(: أمدا بالنسددبة للتسدداؤلات التددي تحددددها المؤسسدة حسددب اهتماماتهددا الداخليددة تتمثدل فددي
 ).2P
 ؟ ما الذي بحاجة إلى تحسين ؟ ما هي نقاط القوة والضعف في المؤسسة -
 ما أفضل المزايا التي يجب التركيز عليها للتغلب على المنافسين؟: بالنسبة للمزايا التنافسية -
مدددا هدددي الاسدددتراتيجيات الواجدددب القيدددام بهدددا ؟ هدددل يجدددب تغييدددر بعضدددها أو إتبددداع إسدددتراتيجيات  -
 إضافية مدعمة ؟
مددن ، كددل إمكانياتهددا لتدددعيم عمليددة الددذكاء التنافسددي للإجابددة علددى كددل هاتدده الأسددئلة تسددتخدم المؤسسددات 
خلال توظيف أحدث التقنيات والأسداليب التكنولوجيدة والتدي منهدا أجهدزة الكمبيدوتر فائقدة السدرعة المصدممة 
على وجه الخصوص لتحليل كم هائل من البيانات، كذلح استخدام الأقمار الصناعية وصدور الاسدتطلاع، 
لتضدمن المؤسسدة مركدز تنافسدي قدوي  الأدوات التدي تسدهل عمدل خبدراء الدذكاء ووسائل الإعلام وغيرها مدن
ة فددي حصددتها السددوقية وكددذا أرباحهددا، ويمكددن توضدديح أهميددة الددذكاء التنافسددي فددي الحصددول علددى زيددادوت
 :مختلف المعلومات حول البيئة الخارجية للمؤسسة فيما يلي 
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العناصر العامة المرتبطة  معلومات تتضمن
بنجال عمل المؤسسة أو لبيئة التنافسية 
 الخاصة بالمؤسسة
معلومات تتضمن العناصر المفتاحية لنجاح 
 التخطيط المتكامل في المؤسسة
معلومات تتضمن الجوانب الاساسية 
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 أهداف عملية الذكاء التنافسي : ثانيا
 ) 7161P ,1102 ,ulgokaloC( : توجد عدة أهداف لعملية الذكاء التنافسي في المؤسسة نوجزها في الآتي
 .المحافظة على مكانة المؤسسة الحالية -
 .تحسينات في أداء المبيعات -
 .الاستحواذ على أعمال جديدة -
 ) 014P ,3102 ,irhahS(  :نذكركذلح من بين أهداف الذكاء التنافسي 
 .الفهم العام للصناعة والمؤسسات المتنافسة -
 .تحديد نقاط الضعف، وتقييم آثار الإجراءات الإستراتيجية على المؤسسات المتنافسة -
الك ف عن تحركات محتملة من المؤسسدات المتنافسدة التدي قدد ت دكل خطدرا علدى وضدع مكاندة  -
 .المؤسسة في السوق
 )8، ص 5015حموي، وعبد الله، ( . التأكد في اتخاذ القرارات الإدارية إزالة حالة عدم -
يؤكد كل من خبراء الذكاء التنافسي والمديرين القائمين على هذا الن اط بالمؤسسات أن عملهم لديس مجدرد 
 .التركيز على ما يقوم به المنافسون 
 .للمنافسةأنه يهتم بالحصول على المعلومات وتقييمها في الإطار العام  -
ربمددا ي ددمل هددذا العمددل علددى الظددروف الاقتصددادية، اتجاهددات وسددلوح المسددتهلكين، الإجددراءات  -
التنظيمية المحتملة، الاعتبارات السياسية وهكذا ربمدا لا يددرح العديدد المددخلات التدي يسدتخدمها 
تيجي المسدددؤولة عدددن نظدددام الإندددذار الإسدددترا" أنجدددا كدددوبر " ن ددداط الدددذكاء التنافسدددي، هكدددذا تقدددول 
يعتقد البعض منهم " : أنجا " تقول " ديونتش تيليكوم " المبكر بقسم إستراتيجية المؤسسة ب ركة 
تجميدع وتلخديص ( أن هذا الن اط هو بحث السوق، ويعاملون هذا الن داط علدى أنده المعلومدات 
 )100، ص 3015يوسف، ( . بدلا من احتسابه ذكاء يضيف التحليل والتغيير للبيانات) البيانات
 :حسب ما سبق إن أهم أعمال خبراء الذكاء التنافسي تتمحور في مجالين رئيسيين هما 
المنافسددين، العمددلاء، الم ددترين، المحتملددين، ( توقددع تحركدددات اللاعبددين فدددي الصددناعة والسددوق  
 ).الموردين والمنتجين للسلع البديلة وما إلى ذلح 
 .الصناعة تفسير الإ ارات الضعيفة ب أن التطورات على مستوع 
فغددن مجددال الددذكاء )  oahZ gnakoaiX( وحسددب ) تفسددير الإ ددارات الضددعيفة ( بالنسددبة للمجددال الثدداني 
حتى لو كانت في بادئ الأمدر غامضدة وغيدر مؤكددة، لكدن ) اكت افها(التنافسي يعتني بالإ ارات الضعيفة 
مكددان فددي مجددالات عديدددة حسددب يبقددى عمددل خبددراء الددذكاء التنافسددي هددو اكت ددافها والاسددتفادة منهددا قدددر الإ
 ) 3P ,6102 ,nehC dna ,ihS( . نوعها ومجالاتها
فغالبا ما تنسب صعوبة توقدع المفاجد ت الإسدتراتيجية لم دكلة عددم القددرة علدى التقداط مدا يسدمى بالإ دارات 
الضددعيفة لأن التنبددؤ بمثددل هاتدده المفاجدد ت فددي الواقددع هددو مددن مهددام الددذكاء التنافسددي، حيددث أصددبح رصددد 
الإ دارات الضدعيفة العنصدر الرئيسدي فدي عمليدة الدذكاء التنافسدي، لأن الإ دارات الضدعيفة تمكدن المؤسسدة 
مدن الك دف عدن م دكلة أو فرصدة فدي وقدت مبكدر، وبالتدالي الدرد ب دكل أسدرع وأكثدر ملاءمدة وعلدى سدبيل 
لمسدتهلكين المثال يمكن للمؤسسة الك ف عن تغير فدي موقدف وسدلوح المسدتهلح مدن خدلال معرفدة أذواق ا
وفددي وقددت مبكددر، حيددث  1111سددنة "" نوكيددا " فددي سددوق آخددر اتجدداه منددتإ معددين، مثلمددا فعلتدده مؤسسددة 
تمكندددت مدددن أن تددددرح أن الهددداتف المحمدددول أصدددبح عنصدددر الموضدددة، فسدددارعت إلدددى تصدددنيع هدددذا المندددتإ 
 ) 1P ,2102 ,mhazrebliS(.بأ كال وخصائص مميزة جذابة لا يمكن للمستهلح تجاهلها
رقنا لمصطلح الإ ارات الضعيفة دون ذكر لمعناها مدن وجهدة نظدر البداحثين والخبدراء، وهدذا يجعلندا لقد تط
لا نفهددم ب ددكل جيددد العلاقددة بددين الددذكاء التنافسددي والإ ددارات الضددعيفة وبالتددالي سددندرج الددبعض مددن هاتدده 
 :التعاريف كما يلي
علامة أو رمز تبدو غامضة وتكون الإ ارة الضعيفة هي  ) 151 P ,6102 ,nehc dna ecnalaB( حسب *
 ) 151P ,6102 ,nehC dna ,ihS( . في أ كال متنوعة ومصادر متنوعة في الوقت نفسه
 ) 25P,0102 ,nenatliH( كذلح هي فكرة أو اتجاه من  أنه أن يوضح الطريقة التي تؤدي بها الأعمال *
يؤكدد أن ضدعف الإ دارة يعندي أن الأمدر غيدر أكيدد وبالتدالي تدنخفض فعاليتهدا  ) oohZ gnakoaiX( إن *
 ) 151P ,6102 ,nehC dna ,ihS( . وقيمتها
 :وبالتالي يمكننا توضيح أهم مميزات الإ ارات الضعيفة في الجدول الآتي 
 مميزات الإشارات الضعيفة: )20( رقم الجدول
 المعنى المميزات
 .ضعف الإ ارة إلى الأحداث المحتملة التي تؤثر على بقاء المؤسسة في المستقبل يرتبط القدرة على التنبؤ
بالنسبة للإ ارة الضعيفة لا تحتوي على أرقام أي ليس هناح حاجة لبياندات كميدة، بدل يمكدن  النوعية
 .الاستدلال عليها عن طريق الملاحظة الدقيقة والذكية
مجموعددة متنوعددة مددن الطددرق ممددا يجعددل مددن الصددعب يمكدن التفسددير عددن الإ ددارة الضددعيفة ب الغموض
 .فهمها واستخدامها
غالبدددا مدددا تدددأتي الإ دددارة الضدددعيفة فدددي  دددكل مجدددزأ، لدددذلح غالبدددا لا تحصدددل علدددى الاهتمدددام  مجزأة 
 .ويصعب أن تقيم
المحادثددددات، البيانددددات ( الإ ددددارة الضددددعيفة تجمددددع مددددن أنددددواع مختلفددددة مددددن المصددددادر مثددددل  مصادر وأ كال متنوعة
 )الخ..الإلكترونية، المؤتمرات، العملاء، الموردين
 
 251P ,6102 ,nehC dna ,ihS : ecruoS
 مصادر عملية الذكاء التنافسي: المطلب الثاني
في الماضي كان من الصعب جمع البيانات عن المنافسين لغرض التخطديط الإسدتراتيجي وكدان كدل  ديء 
الحصددول علدددى المعلومدددات وتحليلهددا، حيددث أن هاتدده يددتم فدددي سدددرية تامددة، لكددن اليددوم أصددبح مددن السددهل 
المعلومدات تجمددع ب ددكل أخلاقددي وقدانوني مددن خددلال العديددد مددن المصدادر المتاحددة للجميددع، ويمكددن تقسدديم 
مصادر عبدر الانترندت، المصدادر المبا درة، المصدادر السدرية حيدث : هاته المصادر غلى ثلاثة مجموعات
 :يمكننا توضيح ذلح في الجدول التالي
 مصادر الذكاء التنافسي): 20(الجدول رقم 




 مقالات في الصحف*
 تقارير المحللين*
 التقارير الحكومية*
 عروض على الانترنت*
 الأخبار*
 طلبات براءات الاختراع*
 السعرالتسعير وقوائم *
 الحملات الإعلانية*
 العروض الترويجية الخاصة*
 الكتيبات ومجموعات المبيعات*
  راء منتجات المؤسسة المنافسة*
 معارض تجارية
 توظيف الموظفين السابقين*
 التحدث مع الباعة*
 مقابلات الزبائن *
حضددددور الندددددوات أو المددددؤتمرات *
 الخاصة 
 حضور المناسبات الاجتماعية*
 
 1P ,2102 ,neslO : ecruoS
تعمل المؤسسة دائما على تحري من أحسن وسيلة وأسدرعها لجمدع المعلومدات ودائمدا تركدز علدى المصدادر 
وعبددر الانترنددت لأنهددا تقدددم لهددا الإجابددة عددن كددل التسدداؤلات تقريبددا حتددى المصددادر المبا ددرة تدددمإ ضددمن 
اريددددة،  ددددراء المنتجددددات عبدددددر ، إنجددددداز المعددددارض التج.........مصددددادر الانترنددددت كددددالعروض الترويجيددددة
 .الانترنت
( : يتم استخدام مصادر المعلومات ب كل متكرر من الانترندت فدي عمليدة الدذكاء التنافسدي للأسدباب التاليدة
 ) 523 P ,3002 ,allecnoB
مواقددع الانترنددت تحتددوي علددى مجموعددة متنوعددة مددن المعلومددات بمددا فددي ذلددح تدداريخ المؤسسددات،  -1
الرؤيددا المسددتقبلية، لمحدات عامددة للمنددتإ، البياندات الماليددة، المبيعددات لمحدات عامددة للمؤسسدات، 
بالأرقام والتقارير السنوية والن رات الصحفية، السيرة الذاتية لكبدار الإداريدين التنفيدذيين، توظيدف 
 .الإعلانات
 .تكلفة الحصول على هاته المعلومات تكون ب كل عام مجانية -2
توحدددة البرمجيدددات الاحتكاريدددة مثدددل الوصدددول إلدددى قواعدددد لا يتطلددب الوصددول إلدددى المصدددادر المف -3
 .متعددة البيانات التجارية
 .ويتم استخدام محركات البحث المتنوعة حيث أن هذه المحركات عموما تتكون من كلمات رئيسية معروفة
 أنواع الذكاء التنافسي في المؤسسة: المطلب الثالث
ومات المختلفة عن البيئة الخارجية للمؤسسدة، سدواء كاندت للذكاء التنافسي عدة أنواع تساهم في جمع المعل
هاتددده المعلومدددات عدددن المنافسدددين، العمدددلاء، المدددوردين ، الأسدددواق، المنتجدددات، الابتكدددارات، الاختراعددددات، 























   من إعداد الباحثة بالاعتماد على البحوث المطلع عليها: المصدر
 ذكاء المنافسين: أولا
يركدز ذكداء المنافسدين علدى المنافسدين، قددراتهم والأن دطة الحاليدة والخطدط والنوايدا، وغالبدا مدا يدتم اسدتخدام 
ذكدداء المنافسددين عددن طريددق عمليددات التخطدديط الإسددتراتيجي أو مددن قبددل مدددراء الت ددغيل داخددل المؤسسددة 
المنتجدددات والعمليدددات والدددذين ي ددداركون فدددي تطدددوير ووحددددات العمدددل الإسدددتراتيجي، كمدددا قدددد تمدددس مدددديري 
 .الخ...المنتجات وتطوير الأعمال والدمإ والاستحواذ 
 لماذا التركيز على ذكاء المنافسين ؟: والسؤال المطروح هنا
 :يتم التركيز على ذكاء المنافسين للمساعدة في الإجابة عن التساؤلات التالية
 من هم المنافسين الحاليين للمؤسسة ؟ 
 من هم المنافسين المحتملين للمؤسسة ؟ 
 كيف يرع المنافسين أنفسهم ؟ كيف يرو المؤسسة ؟ 
 ) 1P ,2102 ,noslO( : كذلح 
 من هي المؤسسة المنافسة ؟ ما هي المنتجات أو الخدمات التابعة لها ؟ 
 كم عدد الموظفين في هاته المؤسسة ؟ 












بالنسددددبة للمزايددددا التنافسددددية مددددا أفضددددل المزايددددا التددددي حققتهددددا المؤسسددددة المنافسددددة فددددي السددددوق أو  
 الصناعة؟
 ما هي إستراتيجيات المنافسين ؟ و ما هي الأساليب لتحقيق إستراتيجياتهم ؟ 
ذكدددداء ( ي يأخدددذ البحدددث فدددي هاتددده الجواندددب الطدددابع الرسددددمي عدددن طريدددق اسدددتخدام خبدددراء الدددذكاء التنافسددد
، بحيدددث يركدددزون علدددى مدددا يجدددب أن تعرفددده المؤسسدددة عدددن منافسددديها، ومدددا كاندددت تريدددد معرفتددده )المندددافس
 ) 2P ,2102 ,noslO(.عنهم
فالمنافسددين كمددا وقددد تطرقنددا لدده سددابقا هددم المؤسسددات التددي لهددا نفددس المنددتإ أو الخدمددة فددي الوقددت الحددالي 
والمستقبلي، وهم كذلح المؤسسات التي لها المنتجات البديلة، فمراقبة هاته المؤسسدات ضدرورية لأن نتيجدة 
تحركدات المقبلدة واكت داف الثغدرات هاته المراقبة تزود المؤسسة بالمعرفة الضرورية التي تسمح لهدا بتوقدع ال
 ) 2P ,8002 ,srehto dna useblA( . واستغلالها) نقاط الضعف( 
 :يصنف خبراء ذكاء المنافسين المعلومات حول المنافسين بالطريقة التالية
 تصنيف المعلومات حول المنافسين) 70( الجدول رقم 
مدددددا هدددددي المعلومدددددات التدددددي تعرفهدددددا المؤسسدددددة عدددددن 
 منافسيها
ي المعلومدات التدي تريدد المؤسسدة معرفتهدا عدن ما هد
 منافسيها
 المبيعات والأرباح الإجمالية*
 مستويات النفقات*
 )عدد الموظفين والخبراء( الهيكل التنظيمي *
 توزيع المنتجات أو الخدمات*
 إستراتيجية التسويق المتبعة*
 طرق المحافظة على العملاء*
 )الرؤساء( الملف ال خصي لكبار الإداريين *
المبيعددات والأربدداح الناتجددة عددن المنتجددات الجديدددة *
 المقدمة للسوق
 تكلفة البضاعة المباعة*
 البيانات المختلفة عن العملاء*
 المنتجات الجديدة أو الخدمات*
 قاعدة بيانات حول حجم العملاء*
 مدع فعالية الحملات التسويقية*
 الخطط الاستثمارية المستقبلية*
 .ل راكات المعتمدة من قبل المنافسينالاتفاقيات وا*
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إن كل هاته المعلومدات التدي يتكفدل خبدراء الدذكاء بجمعهدا نتيجدة مراقبدة المنافسدين تمدر بأربعدة مراحدل كمدا 
والتددي لهددا سددمعة دوليددة داخددل  ) rawA( وهددو مؤسددس  إدارة ال ددريح لمؤسسددة )  ssieW ruhtrA( ذكرهددا 
 :والمراحل هي ) PICS( منظمة 
 مرحلة جمع المعلومات -
 مرحلة تحويل المعلومات إلى ذكاء -
 مرحلة إيصال الذكاء الناتإ لصناع القرار -
 أي ن اط تنافسي) إحصاء ( مرحلة مواجهة  -
 :تالي ويمكننا توضيح هاته المراحل الأربعة في ال كل ال
















 .3P ,8002 ,srehto dna useblA : ecruoS
 :التحويل
 جمع وفهرسة البيانات*
 دمإ البيانات*
ومعالجددددددة تحليددددددل وتفسددددددير *
 البيانات
 ارتفاع تعديل
المتطلبات بناء على 


















 ن ر البيانات إلى المستخدمين المعنيين*
آليدددددات التغذيدددددة المرتددددددة لضدددددمان أن إن ددددداء *
 المعلومات تغطي الاحتياجات المطلوبة




الجهددددة المعنيددددة بتنفيددددذ معلومددددات 
 الذكاء حسب متطلباتهم
 :الجمع
التعريدددددف والتخطددددديط علدددددى *
 .أساس متطلبات المستخدم
المعلومددددددددددات الخددددددددددام مددددددددددن *
المصدددددادر الأوليدددددة والثانويدددددة 
 .والمتعلقة بمتطلبات الذكاء
وقدد ) ekil-raW( قبل  رح هاته المراحل سنوضح فكرة مفادها أن منهإ مراقبة المنافس يطلق عليه اسم 
أخدذ هدذا المصدطلح عدن المجدال العسدكري، أيدن كدل الجبهدات تتواجدد مدن أجدل نفدس المدوارد وت دغل نفددس 
، إذن فهددي ت ددبه الحددرب إذ يجددب علددى المؤسسددة أن تفهددم العدددو، رؤيتدده، قوتدده، كيددف )المنطقددة( السددوق 
 ) 5P ,8002 ,srehto dna useblA( . يمكن لها جذبه ومتى يكون الهجوم عليه
 dna useblA(  :ل مراقبة المنافسين تبددو متكاملدة وكدل مرحلدة تخددم المرحلدة التدي تليهدا كمدا يلديإن مراح
 ) 3P ,8002 ,srehto
 :مرحلة جمع المعلومات عن المنافسين -0
للأعمدال فدي البيئدة المعلوماتيدة علدى مخططدات إسدتراتيجية، وينطلدق هدذا ) الأولي( يعتمد القرار التمهيدي 
الجديددد الددذي طددرح مددن قبدل المنافسددين، تطددوير أعمددال جديدددة للمنافسددين، التوجهددات مددن التخطدديط للمنتددوج 
إن المتطلبددات البيانيددة مددن أجددل قددرارات مختلفددة تكددون مختلفددة تمامددا، وكددذلح بالنسددبة . الصددناعية المعتمدددة
حلة هدو للبيانات المطلوبة، حيث لا يوجد قيمة للمعلومات التي لا يمكن استخدامها ، والهدف من هذه المر 
تحديد أهم مناطق الاهتمام من أجدل صدناع القدرار والمعلومدة المطلوبدة، ولهدذا فدان بددل مدن جمدع البياندات 
بطريقددة ع ددوائية فددان عمليددة الددذكاء تكددون مركددزة ودقيقددة ومخطددط لهددا وتسددهم فددي الإجابددة علددى مختلددف 
 ".الذكاء الموضوعي " متطلبات الذكاء، وهذا ما يصطلح عليه بد
 :ل المعلومات إلى ذكاء مرحلة تحوي -5
للأسف فان العديد من البيانات المتحصل عليها إما زائدة عن الحاجة أو منتهية الصلاحية، أو غير دقيقة 
يعمدل جاهددا علدى الحصدول علدى معلومدات ذات فائددة ) الخبيدر( أو غير تامة، أو حتى خاطئدة، فالمحلدل 
مدا يلدزم مدن المعلومدات التدي يراهدا مناسدبة للمؤسسدة،  يمكن الاستفادة منها وبحكم الخبدرة، فانده يقدوم بجمدع
 :فعملية تحويل المعلومات إلى ذكاء هي عملية تحتوي بدورها على ثلاث مراحل
 .جمع المعلومات ووضعها في ملف -
 .دمإ هذه المعلومات مع أي معلومة أخرع -
 .تحليل وترجمة هاته المعلومات -
، هاتدددده )الالتددددزام بالمرجعيددددة لأي معلومددددة( كددددل هاتدددده الخطددددوات مطلوبددددة فددددي عمليددددة الجمددددع للمعلومددددات 
المعلومات تحتاج لأن تفهرس، وتوضع في ملدف مدن أجدل الحصدول عليهدا فدي المددع البعيدد وفدي الأخيدر 
ا وبين معلومات إن ارتباط كل معلومة بأخرع تحتاج لأن تترجم وتحلل تحليلا ذاتيا على أن يتم الربط بينه
سدددابقة، وهدددذا بالاسدددتخدام التددددريجي لتكنولوجيدددا البياندددات المتقدمدددة مثدددل معرفددة قواعدددد البياندددات، وفدددي هدددذه 
نلاحظ بأن مراحل الجمع والتحويل ليست متعاقبدة حيدث تحددث ( المرحلة يبدأ تحويل المعلومات إلى ذكاء 
بياندات ومعلومدات إضدافية وهدذا نتيجدة بعدض  آليدا، هدذا لأنده أثنداء مرحلدة التحويدل يمكدن أن تحتداج لجمدع
 ).العراقيل التي قد يواجهها المحلل 
 :مرحلة إيصال المعلومة الذكية -3
يحتاج الخبير إلدى التقيديم والتواصدل لكدل مدن يسدعى إلدى اتخداذ القدرار، حيدث يعتمدد علدى إيصدال المعلومدة 
 .ات المنافسة في السوقالذكية لصناع القرار عن الزبائن، الموردين أو أي تحركات للمؤسس
 :مواجهة أي نشاط تنافسي  -4
إن لددب وأسددداس الددذكاء هددو التحليدددل، فيجددب تددوفر المهددارة العاليددة لددددع المتخصصددين فدددي الدددذكاء           
 TSEP، القدوع الخمدس لبدورتر،  TOWSالتنافسي من أجل استخدام مختلف النماذج التحليليدة مثدل تحليدل 
 .الخ...خاصة مثل الخلفية النفسية ، تجزئة السوق، ونماذج تحليلية
يها إلى ذكاء حيث يستخدم الخبير مختلف المناهإ التحليلية من أجل تحويل المعلومات المتحصل عل
 .عملي
توصلت إلى أن معظم المناهإ التحليلية الأكثر  6112سنة )  PICS( لقد أجريت دراسة من طرف        
، تحليل الصناعة الذي يعتمد على  TOWS، تحليل )التحليل التنافسي( استخداما هي تحليل المنافسين 
 .نموذج القوع الخمس لبورتر
 الذكاء التكنولوجي: ثانيا
عمددددال المؤسسددددات، لكددددن إن التغيددددرات فددددي التكنولوجيددددا والتددددي سددددببتها الابتكددددارات المسددددتمرة تددددؤثر علددددى أ
المؤسسات الذكية لا تنتظر حدوث تلح التغيرات، بل تعمل علدى مراقبدة وتتبدع البيئدة الخارجيدة والابتكدارات 
الجديدددددة والاسددددتفادة منهددددا، فالتكنولوجيددددا الذكيددددة هددددي العمليددددة التددددي تددددتم تقددددديمها لتحسددددين الأداء وتطددددوير 
ن التكنولوجيات الجديدة، والحد من إمكانيدة الف دل فدي التكنولوجيات عن طريق تحديد الخيارات المحتملة م
خالدددددة التكنولوجيدددددا المتناقضدددددة، وي دددددمل هدددددذا التوضددددديح مراقبدددددة التكنولوجيدددددا، تقيددددديم التكنولوجيدددددا، التنبدددددؤ 
بالتكنولوجيدا، وهدو عمدل خبدراء الدذكاء التكنولدوجي المعنيدين برصدد كدل مدا يتعلدق بالجاندب التكنولدوجي فدي 
 .ناعيةالبيئة التنافسية الص
 :وعلى إثر ذلح ندرج بعض التعاريف للذكاء التكنولوجي كما يلي
الددذكاء التكنولددوجي هددو العمليددة التددي تركددز ب ددكل دقيددق علددى العلددم والتكنولوجيددات وأثرهددا علددى  -
 ) 0261 P , 1102 ,ulgokaloC( . أن طة البحث والتطوير في المؤسسة
 )  hcayN dna spmaceD( الذكاء التكنولوجي كما حدده كل من  -
يتعامددل خبددراء الددذكاء ( هددو تقيدديم للتكنولوجيددا الحاليددة والجديدددة وتوقددع التطددورات التكنولوجيددة فددي المسددتقبل 
(  ).التكنولددوجي مددع الأبحدداث الأساسددية والتطبيقيددة وبدددراءات الاختددراع وغيرهددا وفقددا لوجهددة نظددر الآخدددرين
 ) 014 P ,3102 ,irhahS
الذكاء التكنولوجي هو المعلومدات الحساسدة حدول تطدوير    )4102 , idaH( وكما حددته الباحثة -
المعلوم والتكنولوجيا الخارجية التي يمكن أن تؤثر على وضع المؤسسة المنافسدة هدو كدذلح كمدا 
ان الدددذكاء هدددو التركيدددز علدددى الجواندددب التكنولوجيددددة  ) snavahK ana nothsA( صدددرح بددده 
 .الخارجية
المعلومددددات المتندددداثرة حددددول تقنيددددات المنافسددددين والتكنولوجيددددات المسددددتخدمة والأن ددددطة وهددددو عمليددددة تحليددددل 
 .المماثلة
 :من بين أهداف الذكاء التكنولوجي نذكر 
 .يسعى إلى تحقيق تقييم للتكنولوجيا الجديدة وتوقع التغيرات التكنولوجية  -
ت والعمليددات الجديدددة العلددم يجدددون التغيدددرات التكنولوجيددة فددي الوقددت المناسددب وتحديددد المنتجدددا -
 .والاتجاهات والأحداث ذات الصلة بالنسبة التنافسية
يسدداهم فددي تدددعيم الم دداريع والقددرارات الاسددتثمارية ويسدداعد صددناع القددرار فددي تقدددير نقدداط القددوة  -
 .للمنافسين
 .يركز على عمليات البحث والتطوير في المؤسسات وآخر الاختراعات  -
 ذكاء العميل: ثالثا
حتياجات العملاء الخاصة بالمؤسسة، وفهم طلباتهم، فان عمل المؤسسة سيكون تحت التهديد دون معرفة ا
المستمر من قبل المنافسين وتقوم المؤسسدة علدى إثدر ذلدح باسدتخدام خبدراء الدذكاء لتقصدي أخبدار عملائهدا 
الخبراء إلى والعملاء الموجودون في السوق لغرض وضع إستراتيجياتها والتي تحمي مصالحها فيلجأ هؤلاء 
اتبدداع سياسدددات مختلفددة تسدددهل لهددم العمدددل فددي هددذا الجانددب كجمدددع للمعلومددات حددول العمددلاء ثددم هيكلتهدددا 
. وتخزينها ثم تحليل تلح المعلومات ون رها للجهات المعنية للمحافظة على عملائها واكتساب عمدلاء جددد
 ) 6102-0002 ,ycnatlusnoc ,ecnegilletni dna hcraeser tekraM( 
قبل التطرق لكيفيات الحصدول علدى المعلومدات الخاصدة بدالعملاء تجددر الإ دارة إلدى توضديح مفهدوم ذكداء 
 :العميل أولا كما يلي
حدول بيئدة ) النوعيدة والكميدة( دكاء العميل هو عملية منهجية لجمع وتحليل وتطبيق المعلومات  -
فهدددم المؤسسدددة لأهددددافها  العمدددلاء بمدددا فدددي ذلددح العمدددلاء الحددداليين والمحتملددين، وهدددذا مدددا يعكدددس
وعلاقتهددا ببيئددة العمددلاء مددن خددلال التركيددز علددى متطلبدداتهم ورغبدداتهم المختلفددة التددي تعتبددر مددن 
 ) 31P ,2102 ,kepaC( . ضمن الأهداف المخطط لها
ذكاء العميل هو ملائمة المنتجات مع احتياجات العملاء أي البحث وتحليل المعلومات لكسب رضا  -
جات جديدة تستند على احتياجات العملاء مع إعادة إطلاق واستعراض المنتجات العملاء وتقديم منت
 ) 51P ,2102 ,srehto dna iguGN( . الحالية لجعلها أكثر قدرة على المنافسة
 ذكاء السوق: رابعا 
تعتمد المؤسسات هذا النوع من الذكاء للحصول على المعرفة اللازمة لصدياغة الخطدط المسدتقبلية المتعلقدة 
مصالحها الإستراتيجية إزاء السوق والبيئة ككل، وتعزيز مكانتها وأدائها في السوق وذلدح مدن خدلال تدوفير ب
تحليلات للمديرين التنفيذيين عن المؤسسة ومنافسيها وأسواقها عبر إجدراء تحليدل المنافسدة، وتحليدل السدوق 
الإسددتراتيجي فضددلا عددن تددأثيره فددي  الخدداص بالبيئددة الكليددة، ثددم تمكيددنهم مددن تطددوير السدديناريوهات والتفكيددر
 )233، ص 1015صالح وآخرون، ( . الإدارة الإستراتيجية والنجاح المؤسسي في السوق
إن ذكدداء السددوق يركدز علددى الأن ددطة الحاليددة فددي السددوق والمسددتخدمين الرئيسدديين لدذكاء السددوق عددادة هددي 
بيعدددات تحركددددات المنافسددددين فددددي إدارة التسدددويق، حيددددث يقدددددم خبدددراء ذكدددداء السددددوق معلومدددات حددددول قددددوة الم
 ,2102 ,alleV dna elganoG( . الدخ...الدخ، كدذلح يركدز ذكداء السدوق علدى التسدعير، التمويدل...السدوق
  ).51P
فددذكاء السددوق يرسددم الخطددوط العريضددة والاتجاهددات الحاليددة والمسددتقبلية واحتياجددات العمددلاء والأفضددليات 
 ,idaH( . والأسددواق الجديدددة وتجزئددة السددوق والتحركددات الرئيسددية والتغيددرات فددي مجددال التسددويق والتوزيددع
 )233 ، ص1015صالح وآخرون، ( :  وتتبلور أهداف ذكاء السوق في الآتي ) 802P ,4102
 تطوير إستراتيجيات التسويق  -
 التنبؤ بتغيرات السوق عبر مراقبته -
 تحديد الغرض والمصادر الجديدة للميزة التنافسية -
 .تطوير برامإ السوق وتحديد أولويات الاتفاق على ن اطات البحث والتطوير فيها -
 .تحديد مواطن القوة والضعف لدع المنافسين وردود أفعالهم -
جديدددددة مددددن المنتجددددات التددددي تسددددعى المؤسسددددة إلددددى تطويرهددددا ضددددمن أصددددناف التفكيددددر بنمدددداذج  -
 .المنتجات التي تقدمها حاليا إلى السوق، أو التي تعتزم الدخول بها إلى الأسواق
وبالتدددالي فدددذكاء السدددوق يصدددف مجموعدددة مدددن الأن دددطة التدددي تقددددم للمؤسسدددة بهددددف معرفدددة السدددوق وذلدددح 
 ما يحدث في السوق وما هي القضايا المهمة التي يجب باستخدام مصادر المعلومات الموجودة لفهم 
 :طرحها وتحليلها والاستفادة منها، حيث يجيب ذكاء السوق على الأسئلة التالية
 )6102-0002 ycnatlusnoc ecnegiletni dna hcraeser tekram a si moc.ssenbod(  
 ما هي أفضل وسيلة للدخول إلى السوق ؟ 
 العملاء فيها مستعدين لدفعها ؟ ما هي الأسعار التي يكون 
 ما هي الخطط المستقبلية المرجح أن تكون من قبل المنافسين ؟ 
فالإجابة على هاته الأسئلة وغيرها يتم تصور وضع السدوق وأمدور أساسدية تتعلدق بده مثدل العقدود المبرمدة، 
لات ترويجيدة أو حجدم وهيكدل الأعمدال، القضدايا الأخدرع مثدل التسدعير أو هياكدل صدفقة نموذجيدة، أو حمد
 .إعلانات، وبالتالي عند الحصول على هاته المعلومات تتمكن المؤسسة من استخدامها لصالحها
 ذكاء التحالف الإستراتيجي: خامسا
تتبلدددور فكدددرة ذكددداء التحدددالف الإسدددتراتيجي حدددول كدددل مدددا يتعلدددق بعمليدددات الاسدددتحواذ وال دددراكة والتحالفدددات  
هدو عمليدة : الخارجية للمؤسسة ومنه فمفهوم الذكاء تحدالف الإسدتراتيجيالإستراتيجية التي تجري في البيئة 
 )51P ,2102,iguGN(. ت مل التحري عن كل عمليات الدمإ والاستحواذ القائمة في الصناعة
كذلح هو رصد عمليات التحالف الإستراتيجي والتي يقوم بها المنافسين ومعرفة عمليات الددمإ والاسدتحواذ 
 ) 51 P ,2102 ,srehto dna ajnaraK.( الخارجية الجارية في البيئة
 :وبالتالي عمل خبراء ذكاء التحالف يكون حول
معرفدددة ورصدددد المؤسسدددات الضدددعيفة التدددي لا تقدددوع علدددى المنافسدددة والاسدددتحواذ عليهدددا مدددن قبدددل  -
 .المنافسين
العمدل علدى جمدع المعلومدات حدول أقدوع المنافسدين والتحدالف معهدم حسدب المصدلحة الم دتركة  -
نهم، كتقليل تكاليف البحث والتطدوير فدي المقابدل الاسدتفادة مدن خبدرات المؤسسدة فدي مجدالات بي
 .عديدة
وب دكل عدام فدان الدذكاء التنافسدي بأنواعده المختلفدة يكدون لده انعكاسدات مبا درة علدى المؤسسدة لأنده يسدهم 
ور ابتكدارات جديددة، ب كل مبا ر حسب المعلومات المقدمة في تطوير المنتجات والعمليات الإنتاجية، ظه
الاستحواذ على مؤسسات ضعيفة أو التحالف مع مؤسسات قويدة، كدذلح يسدهم فدي جدذب العمدلاء وضدمان 
ولائهم بطرق عديدة حسب المعلومات المقدمة من البيئة الخارجية، فالذكاء التنافسدي يسداعد المدديرين علدى 
ا سدواء كانددت القصدديرة أو الطويلددة أي يددؤثر اتخداذ القددرارات الإسددتراتيجية التددي توصدل المؤسسددة إلددى أهدددافه
علدى تحسدين الدداء العدام للمؤسسدة، وهدذا مدا سدنلاحظه فدي الفصدل المدوالي الدذي يددرس لندا أثدر ومسداهمة 




















 :خلاصة الفصل 
أن عملية الذكاء التنافسي هي عملية مميزة،  وذات أهمية كبيرة خاصة  تبينهذا الفصل من خلال      
للمؤسسات الصناعية التي تريد التفوق و الصمود أمام المنافسة ال ديدة ، وعليه فالمؤسسات الصناعية  
 خبراء الذكاء التكنولوجي ،( أصبحت اليوم تعي الدور الفعال الذي يقوم به خبراء الذكاء بمختلف انواعهم 
من حيث توفير للمعلومات ) خبراء ذكاء المنافس ، خبراء ذكاء العميل ، خبراء ذكاء التحالف الاستراتيجي
ثم تحويلها الى معرفة قابلة للاستخدام، والتي لا يستطيع أي فرد الوصول إليها إلا إذا كان متميزا وذا 
ظور آخر غير ما يراه غيره من الأفراد لومات المتوفرة للجميع بمنعقدرات كبيرة تؤهله إلى أن يرع تلح الم
العاديين، وبذلح يستخدم مهاراته في التحليل مما يدعم صناع القرار في المؤسسات، وبالتالي تجد 
المؤسسة في الذكاء التنافسي حلا للكثير من الم اكل والعوائق التي قد تؤثر على مسيرتها نحو التفوق 
 .والنمو
قسم الموارد  لية الذكاء التنافسي تستهدف كل جوانب واقسام  المؤسسة منقد راينا كذالح ان عمو         
تهتم بتكوين ، وتدريب افراد متخصصين اكفاء لتفوض لهم مسؤولية جمع المعلومات حول (الب رية 
، قسم التسويق  ثم ، قسم البحث و التطوير وكذا، ، قسم الانتاج الى ) المنافسين في البيئة الخارجية 
ن الاقسام ، وبهذا تكون المؤسسة قد احاطت بكل الجوانب التي تستطيع بها التفوق على وغيرهم م
 .المنافسين الحاليين والمحتملين
أدركنا من خلال هذا الفصل كذلح أن الذكاء التنافسي هو جوهر العملية الاستراتيجية بحيث يزود    
المؤسسة بالمعرفة التي تساعدها على وضع استراتيجياتها طويلة المدع ، أي هو عملية تساعد المؤسسة 
ط فيه اي التغلب على على اتخاذ القرارات الاستراتيجية التي تمكنها من السيطرة على السوق الذي تن 
زيادة الانتاجية ، زيادة الابتكارات التكنولوجية ، زيادة الربحية ، ( منافسيها ، وبالتالي تحسين اوضاعها 
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 مساهمة الذكاء التنافسي في تحسين أداء المؤسسات الصناعية: الثالثالفصل 
وتحسين  إن الذكاء التنافسي هو أداة الأعمال التي تساعد المؤسسات في عملية الإدارة الإستراتيجية
دعم الخطدط الإسدتراتيجية بحيدث تصدبح أكثدر وبالتدالي فهدو أي يد مدن خدلال تعزيدز ون در المعرفدةأداءهدا ، 
ية، فانعكاسات الذكاء التنافسي الإيجابية تزداد أهمية خاصدة وقدد لدوحظ أنده يدؤثر علدى مسدتوع جودة وفعال
أداة لحمايدددة  كدددذلح هدددوو ، الدددخ... الربحيدددة والحصدددص السدددوقية ومسدددتوع التقددددم التقندددي وزيدددادة الابتكدددارات
اء التنافسدي اليدوم الدخ، فالدذك...المؤسسة من المخاطر والتهديددات الخارجيدة الناتجدة عدن المنافسدة ال دديدة 
 .هو سلاح قوة بالنسبة للمؤسسات التي تريد السيطرة والاستمرارية في بيئة تنافسية متقلبة
 أساسيات حول الأداء في المؤسسة الصناعية: المبحث الأول
إن الأداء الصددناعي هددو أحددد أبعدداد الاقتصدداد الصددناعي، حيددث لا يقددل أهميددة عددن الأبعدداد الأخددرع 
كونده يددرس كدل مدا يتعلدق بالمؤسسدة داخليدا مدن خدلال ) وح المؤسسدات فدي الصدناعةهيكل الصناعة، سل(
وكدذلح خارجيدا مدن خدلال معرفدة  ،تحسين كفاءتهدا الإنتاجيدة والاسدتخدام الأمثدل للأسداليب والطدرق الحديثدة
، وهدذا مدا يجعدل المؤسسدة تسديطر علدى كدل الظدروف وبالتدالي تحقدق )الفدرص والتهديددات(ظدروف السدوق 
وسدنتطرق فدي هدذا .ا خاصة الهدف الأساسي وهو ضمان البقاء والاستمرارية مع تحقيدق ربحيدة أكبدرأهدافه
المبحث إلى مفهدوم الأداء، مسدتوياته، خصائصده ومؤ دراته لكدي يتسدنى لندا معرفدة الطدرق التدي تدؤدي إلدى 
 .تحسينه
 ماهية الأداء: المطلب الأول
 مفهوم الأداء: أولا
المفداهيم التوضديحية لدلأداء فكاندت نتيجدة هاتده الاجتهدادات المفداهيم لقدد اجتهدد البداحثون فدي وضدع 







 مفاهيم حول الأداء في المؤسسة الصناعية):  80( الجدول رقم 
 المفهوم الكاتب، السنة، الصفحة الرقم
المخطدط لهدا أو أداء المؤسسدات الصدناعية هدو مددع تحقيقهدا للأهدداف  112، ص 4111باخرمة،  1
التي تسعى لأجل تحقيقها من خلال سدلوكها التسدعيري أو الإنتداجي فدي 
 .السوق
إن الأداء يعندي العمليددات التددي تتضددمن اتبداع وسددائل وأسدداليب يددتم عددن  553، ص 1112خلف،  2
طريقها القيام بالن اطات للوصول إلى أهداف هدذه الن داطات باسدتخدام 
 .موارد وا  مكانات معينة
، ص 2112رواري وبدددن سدددفاع، البددد 3
 .11
يعددددد الأداء المجددددس الحقيقددددي الددددذي يعطددددي صددددورة عددددن سددددير أعمددددال 
المؤسسددددة، ويفيددددد فددددي الإجابددددة عددددن وجددددوب إعددددادة النظددددر فددددي رؤيتهددددا 
ورسدالتها إلدى آخدر حلقدة مدن السياسدات والبدرامإ والموازندات ومدا يتعلدق 
 .بالعملية التخطيطية كلها
منظومددة المتكاملددة لنتدداج أعمددال المؤسسددة فددي ضددوء تفاعلهددا مددع هددو ال 22، ص 1112الكساسسبة،  4
كدددذلح هدددو قددددرة المؤسسدددة علدددى و عناصدددر بيئتهدددا الداخليدددة والخارجيدددة، 
استخدام مواردها بكفداءة وا  نتداج مخرجدات متناغمدة مدع أهددافها ومناسدبة 
 .لمستخدميها
د بكفدداءة وفعاليددة المددوار سددتخدام اء هددو إنجدداز الأهددداف التنظيميددة باالأد 44، ص 2112عايش،  5
قدل المدوارد أمدا الفعاليدة فتتعلدق وتعندي الكفداءة تعظديم النتدائإ باسدتخدام أ
 .بانجاز الأهداف المرغوبة
الأداء هددو كددل مددا يسدداهم فددي تحقيددق وبلددو  الأهددداف الإسددتراتيجية ذات  251، ص 4112رقامي،  6
الددذي ) الزبددائن( المدددع المتوسددط والطويددل، وتتمثددل القيمددة فددي السددوق 
أسدددعار البيدددع، الكميدددات المباعدددة، حصدددة السدددوق، : يتجسدددد مدددن خدددلال
الأربدداح، صددورة العلامددة والسددمعة، أمددا التكلفددة فهددي المددوارد المسددتهلكة 
لإنتدددددداج المنتجددددددات والخدددددددمات، فددددددي حددددددين الهددددددداف ) ماليددددددة، ب ددددددرية(
 .الإستراتيجية هي الرهانات التي اختارت المؤسسة العمل لبلوغها
 .الباحثة وفقا للمصادر الم ار إليها عدادمن إ: المصدر
الجانددب الددداخلي ب تطيع القددول أن الأداء هددو عنصددر يعنددىمددن خددلال جملددة المفدداهيم السددابقة نسدد          
تبداع ت التسدييرية والإنتاجيدة عدن طريدق إللمؤسسة، فهدو يعندي تحقيدق أهددافها بمسداهمة أفرادهدا فدي العمليدا
بالن داطات المختلفدة التدي توصدل المؤسسدة إلدى تحقيدق الكفداءة فدي الإنتداج للقيدام متنوعدة أسداليب ووسدائل 
 .من خلال استخدام تكنولوجيا متطورة وحديثة
إن مصطلح الأداء في كثير من الأحيان يتداخل معناه مع بعض المصطلحات الأخدرع التدي تعتبدر 
كمدا ) الكفداءة والفعاليدة( خيدرة قريبة منه مثل مصطلح الكفداءة والفعاليدة، وسدنحاول توضديح معداني هاتده الأ
 : يلي
 :الكـفـاءة 
ت دير الكفداءة إلدى العلاقدة بدين المدوارد والنتدائإ وتدرتبط بمسدألة مدا هدو مقددار المددخلات مدن المدوارد 
، ص 1015حـريم، ( .اللازمدة لتحقيدق مسدتوع معدين مدن المخرجدات أو هددف معدين و الأفدرادالخدام والأمدوال 
 )23
القددرة علدى خفدض الفاقدد فدي المدوارد المتاحدة للمؤسسدة وذلدح مدن " وكدذلح تعدرف الكفداءة علدى أنهدا 
 )94، ص 5015تيمجغدين، ( ". خلال استخدام الموارد بالقدر المناسب وفق معايير محددة 
يعني أن تحصل علدى  ذات كفاءةكذلح هي تحقيق أعلى منفعة مقابل التكاليف وأن تكون المؤسسة 
 )23، ص 1015حريم، ( ما يمكن من الهدف الذي تسعى إليه 
 :تستخدم الإنتاجية لقياس الكفاءة ، وتعرف الإنتاجية بأنها 
 قيمة أو كمية المخرجات                               
 = الإنتاجية                 
 مدخلاتقيمة أو كمية ال                              
كمددددا تددددرتبط الإنتاجيددددة والإنتدددداج بمصددددطلح الجددددودة والتددددي يقصددددد بهددددا ملاءمددددة السددددلعة أو الخدمددددة 
 )343، ص 1015حريم، (  .للمواصفات وال روط والمعايير المحددة لها
 :الفعالية 
وهددي القدددرة علددى البقدداء والاسددتمرار والددتحكم فددي  )0، ص 9115بــدرة، (  هددي فعددل الأ ددياء الصددحيحة
كددددذلح هددددي درجددددة تحقيددددق الأهددددداف وتقدددداس مددددن خددددلال العلاقددددة بددددين  ،)015، ص 3115بحيــــري، ( البيئددددة 
المخرجات الفعلية والمخرجات المقدرة فكلما زادت مساهمة المخرجات في تحقيدق الأهدداف كاندت المؤسسدة 
 )84، ص 5015تيمجغدين، (  . "أكثر فعالية
يمكددن وضددع مقارنددة بينهمددا فددي ال ددكل وبالتددالي حسددب مددا أخددذ مددن معدداني حددول الكفدداءة والفعاليددة 
 :المبسط كما يلي












 .5، ص 9115بدرة، : المصدر  
تطرقندا لمفهدوم كدل مدن الكفداءة والفعاليدة وجددناهما مصدطلحات إذا اجتمعدا حققدا الأداء  وبالتدالي بعدد
المرغوب أي بمعنى أن الكفاءة والفعالية هما  ديئان مكوندان لدلأداء الجيدد فبددونهما يكدون الأداء منخفضدا، 
 .وبالتالي يؤثر هذا على المؤسسة ونموها
 مستويات الأداء: ثانيا
 )12، ص 5015تيمجغدين،  ( :حسب قوته فهناح تختلف مستويات الأداء
وكدددذا الالتدددزام ، يبدددين التفدددوق فدددي الأداء ضدددمن الصدددناعة علدددى المددددع البعيدددد : الأداء الاســـتثنائي -
 .الواضح من قبل الأفراد ووفرة السيولة وازدهار الوضع المالي للمؤسسة
 .ضع مالي متميزمتلاح إطارات ذات كفاءة، امتلاح مركز وو يكون فيه إ: الأداء البارز -
يبدين مددع صدلابة الأداء واتضداح الرؤيدة المسدتقبلية إلدى جاندب التمتدع بالوضدع  :الأداء الجيد جـدا -
 .المالي الجيد
يكددون فيدده تميددز لددلأداء وفددق المعدددلات السددائدة مددع تددوازن نقدداط القددوة والضددعف فددي : الأداء الجي ــد -
 .مستقر المنتجات أو الخدمات وقاعدة العملاء مع امتلاح وضع مالي
 الفعالية الكفاءة
 يفعل ال يء بطريقة صحيحة
 يؤدي العمل بطريقة جيدة
 يعمل أكثر ليحقق أكثر
 يفوض لنفسه
 يفعل ال يء الصحيح
 










فدددي المنتجدددات أو بصدددفة بسددديطة  يمثدددل تغلدددب نقددداط الضدددعف علدددى نقددداط القدددوة  :الأداء المعتـــدل -
 .الخدمات وقاعدة العملاء مع صعوبة في الحصول على الأموال اللازمة للبقاء والنمو
داء المعدددل بكثيدر مددع وضدوح لنقدداط الضددعف فدي جميددع المحدداور والدذي يمثددل الأ: الأداء الضـعيف -
 عن وجود صعوبات خطيرة في استقطاب الإطارات المؤهلة مع مواجهة م اكل خطيرة تقريبا فضلا
 .في الجوانب المالية
 محددات الأداء: ثالثا
إن المؤسسددة تعتبددر بمثابددة نظددام اجتمدداعي يمددارس أن ددطة متنوعددة باسددتخدام مددوارد ب ددرية وماديددة 
المؤسسدة ن داطها فدي إطدار هاتده تمدارس ، حيدث للوصدول إلدى أهدداف تمثدل حاجدات اجتماعيدة ذات قيمدة
منددات يتكددون مددن كددل المؤسسددات الأخددرع سددواء كانددت مسدداعدة أو منافسددة، ومددن ثددم فانهددا تددرتبط بعلاقددات 
تبادليددة وتخضددع للقواعددد والددنظم التددي تفرضددها تلددح المؤسسددات كمددا تفددرض هددي الأخددرع قواعدددها ونظددم 
م بده المؤسسدة مدن أن دطة فانهدا تحقدق النجداح وبحسب ما تقدو  ،) علاقات التأثير والتأثر(لها الخاصة اعمأ
أو الف دل، وتعداني مدن الضدعف أو تدتمكن مدن مواصدلة النمدو والبقداء والاسدتمرار، وفدي ضدوء هدذا التطدور 
للمؤسسددة فاندده يمكددن تحديددد عوامددل نجاحهددا أو محددددات أدائهددا فددي مصدددرين أساسدديين  يتمثددل الأول فددي 
والمحافظدة عليهدا  ،واسدتخدامها ،وأسداليب إدارتهدا ،د المتاحدة لهداالتكدوين الدداخلي للمؤسسدة ونوعيدات المدوار 
والتددي قددد تمنحهددا فرصددا  ،ويتعلددق الثدداني بددالظروف المحيطددة بالمؤسسددة ،واسددتثمارها بمددا يحقددق الأهددداف
أو يحددد مددن  ،مددا ي ددل حركتهددا ،والتهديدددات ،والضددوابط ،أو تفددرض عليهددا مددن القيددود ،والازدهددار ،للنجدداح
يجعلندا نميدل إلدى الاعتقدداد أن  ،والتعددد فدي النظريدات ،ن التطدور فدي الفكدر الإداريام فدا، وب دكل عدأدائهدا
أن حيددث وأبعدد تدأثيرا فدي تحديدد المسدتوع العدام  ،أو الذاتيدة للمؤسسدة تعتبدر أكثدر أهميددة ،العوامدل الداخليدة
ؤسسدة مدن تحقيدق ن المالعوامدل الداخليدة تسدتطيع أن تعدوض الآثدار غيدر المرغوبدة للمحديط، ومدن ثدم تدتمك ّ
مسددتوع أفضددل لددلأداء، ولا  ددح أندده لددو كانددت ظددروف المحدديط مواتيددة لحركددة المؤسسددة ومسدداعدة لهددا فددي 
تحقيددق أهدددافها فددان أداءهددا سددوف يصددل إلددى مسددتوع أعلددى، لددذلح فددأداء المؤسسددة يتحدددد بمجموعددة مددن 
ومنهدا مدا  ،سسدة أن تدتحكم فيدهمنها مدا هدو داخلدي يمكدن للمؤ ببيئتها فتتأثر إيجابيا أو سلبيا  التيالعناصر 
المختلفدة العوامدل مدع كدل الظدروف، و لذلح وجب على المؤسسة أن تتكيدف  ،هو خارجي صعب التحكم فيه
المؤسسدة ذات التدأثر البدال  فدي تحديدد أدائهدا لوجددنا أن أهدم تلدح  عوامدل، فاذا تأملنا في  التي تتعرض لها
 بالمؤسسدددةفدددي الأفدددراد والجماعدددات الدددذين يرتبطدددون  الب دددري المتمثدددل العامدددلعلدددى الإطدددلاق هدددو  العوامدددل
، كمدددا أن اعتبدددار العنصدددر تكدددون لصدددالح المؤسسدددة مختلفدددةويتخدددذون قدددرارات  ،ويمارسدددون واجبدددات معيندددة
تعترف بها جل المؤسسات العملاقة فالنظريات الب ري كمحدد رئيسي للأداء أصبح بمثابة قاعدة تعتمدها و 
 "  توماس "  جاء بهولعل ما عديدة الفكر الإداري و التوجه لب ري في أهمية العامل ا الي تبرزحديثة ال
حيدددث عبدددر علدددى لخيدددر دليدددل ،  2611سدددنة  )MBI( الدددرئيس السدددبق ل دددركة إي بدددي أم  ) samohT.W.J( 
أؤكد أن السبب الرئيس لنجاح أو ف ل المؤسسات يقف وراءه العامل : " مؤسسة بالعبارة التاليةالاستراتيجية 
أو كمدا ". والكيفيدة التدي ت دغل وتوظدف بهدا المؤسسدات، القددرات والطاقدات المتدوفرة فدي عمالتهدا الإنسداني 
دعت إليه المؤسسات الأوربية والأمريكية لدع عقددها الملتقدى المخصدص لدراسدة ومناق دة الأسدرار الكامندة 
أداء المؤسسة : " أن  لى نتيجة مفادها، حيث توصلت إ5211اليابانية سنة  وراء القوة التنافسية للمؤسسات
 ) 310 -510، ص ص 4015بن واضح، ( " هذا الأخير هو الذي يخلق الفرقهو أداء عنصرها الب ري، و 
كمدا أن التنظدديم والإسددتراتيجية هددي عوامدل محددددة لدلأداء فددي فتددرات تاريخيددة عرفتهددا المؤسسددة وهددي 
) ، الإسدددتراتيجية، المدددوارد الب دددرية التنظددديم( ذات أهميدددة كبيدددرة لدددذلح فاسددداءة اسدددتعمال أحدددد هدددذه العوامدددل 
سدديؤدي بالضددرورة إلددى أداء سدديء للمؤسسددة ككددل، لكددن مددع التطددور الهائددل فددي السياسددات والإسددتراتيجيات 
والتغيددرات المسددتمرة فددي المحدديط، فددان العوامددل المحددددة لددلأداء اختلفددت مددن باحددث إلددى آخددر، وكددل باحددث 
 )reicremerreiP naeJ( ) جين بيار مارسدي" طار يرع ففي هذا الإ ،العوامل هاتهأعطى صورة معينة عن 
هيكلدددة  ،الإسدددتراتيجية، القددديم، الرسدددالة، المدددوارد الب دددرية: أن العوامدددل التدددي تحددددد أداء المؤسسدددة تتمثدددل فدددي
 .والأنظمة ،المؤسسة، العمليات
فقدد حدددا ثمانيدة عوامدل )  namrtawtreboR ,sreteP moT(توم بيتدرز وروبدرت ووترمدان " أما 
التميدز فدي العمدل، الاسدتماع للزبدون، ت دجيع الاسدتقلالية والإبدداع، ترسديخ الإنتاجيدة بتحفيدز : لدلأداء وهدي
الأفددراد، القدديم الاجتماعيددة، الاحتفدداظ بهيكلددة بسدديطة، المددزج بددين الليونددة والصددرامة، الاهتمددام والارتبدداط بمددا 
 )210ص  ،4015بن واضح ، ( . يعرف القيام به
 : فيرع بأنه هناح أربع عوامل للأداء هي ) otnipluoP( بول بينتو " وبالنسبة لد 
 .قاعدة للنظام في مجملهكالقيم  -
 .أين يتم قياس للأداء) المنافسة( الأسواق  -





 العوامل المؤثرة في الأداء: رابعا
عوامدل داخليدة يمكدن للمؤسسدة السديطرة : يمكننا تحديد العوامل المؤثرة على أداء المؤسسة فدي فئتدين
عليهدا والتدأثير فيهدا والعوامدل الخارجيدة التدي لا يمكدن للمؤسسدة السديطرة عليهدا لأنهدا خدارج نطاقهدا ويمكنندا 
 :كما يلي ةالآتي النقاطتوضيح عدة عوامل في 
 في الأداءالعوامل الداخلية المؤثرة  -0
 )32-52، ص ص 5015تيمجغدين، (  :يوجد العديد من العوامل الداخلية المؤثرة في الأداء نذكر منها 
 :العوامل التقنية   -
 :هي مختلف القوع والمتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة، وتضم على الخصوص ما يلي
 .أو المستخدمة في معالجة المعلومات الفعليةنوع التكنولوجيا سواء المستخدمة في الوظائف *
 .نسبة الاعتماد على الآلات بالمقارنة مع عدد العمال*
 .تصميم المؤسسة من حيث المخازن، الور ات، التجهيزات والآلات*
 .نوعية المنتوج و كله ومدع مناسبة التغليف له*
 .التوافق مع منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها*
 . والإنتاج في المؤسسة ،طاقتي التخزينالتناسب بين *
 .نوعية المواد المستخدمة في عملية الإنتاج*
 .الموقع الجغرافي للمؤسسة*
 :الهيكل التنظيمي  -
وعددددد  ،وهدددو الإطدددار الرسدددمي الدددذي يحددددد درجدددة التخصدددص وتقسددديم العمدددل بدددين الوحددددات والأفدددراد    
ومددا هددي سددلطات ومسددؤوليات الأفددراد فددي المؤسسددة  وكددذا عدددد المسددتويات الإداريددة ،المجموعددات الوظيفيددة
 .وكيف يتم التنسيق بين وحداتهم وأقسامهم
 الموارد البشرية -
هدي مختلددف القددوع والمتغيددرات التدي تددؤثر علددى اسددتخدام المددوارد الب درية فددي المؤسسددة وتضددم علددى 
 :الخصوص
 .هيكل القوع العاملة*
 .نظام الاختيار والتعيين*
 .لتنميةالتدريب والتأهيل وا*
 .نظام الأجور والمكاف ت*
 .نظم تقييم الأداء*
 العوامل الخارجية المؤثرة في الأداء -0
 )2-1، ص ص 3112، الجبلى:( ي المتغيرات إلى أربعة متغيرات رئيسية هيمكن تقسيم هاته 
 المتغيرات الاقتصادية   - 1
فى  المؤسساتوالظروف الاقتصادية متغيرا  بيئيا  له تأثير مبا ر على أداء جميع  ،يمثل المنات
الأول ظهور التجمعات الاقتصادية : وتتمثل المتغيرات الاقتصادية فى متغيرين رئيسيين وهما. المجتمع
المتعددة  ؤسساتللنالضخمة ذات القدرات التنافسية العالية، أما المتغير الثانى فهو زيادة القدرة التنافسية 
 .الجنسية
وتجدر الإ ارة أن تلح المتغيرات الاقتصادية لها دور جوهرع بصوره أو بأخرع فى التأثير على 
ت كيل نمط وقوة  فيومن ثم , الصناعية بصفة خاصة المؤسساتبصفة عامة و , المؤسساتأسلوب إدارة 
 . ككل الاقتصاديالن اط 
 المتغيرات التكنولوجية  - 2
. مختلف دول العالم في الاقتصاديتحقيق وزيادة النمو  فيدورا  جوهريا  التكنولوجي م  هد التقد
وفى هذا الصدد  هدت السنوات الماضية تطورات تكنولوجية متعددة وسريعة، فقد أصبح هناح تزايد 
وذلح لغرض إنتاج  ،بدلا من العنصر الب رع الآلاتاستخدام  فيالصناعية  المؤسساتمستمر من جانب 
 المؤسساتظهور لإستخدام التكنولوجيا أدع إلى  ومن ثمره هذا التزايد المستمر ،السلع والخدمات
، وكذا ظهور نظم الآليالمعتمدة على الحاسب مراحل التصميم والإنتدداج و  فيالصناعية الأتوماتيكية 
والجدير بالذكر أن التطوير المستمر لنظم . التصنيع المرنة والتركيز على مفهوم إدارة الجودة ال املة 
 فيومن ثم  ،الصناعية المؤسساتتكنولوجيا التصنيع الحديثة كان له العديد من الآثار الإيجابية على أداء 
 .ت كيل الملامح الرئيسية للبيئة الصناعية الحديثة
 المتغيرات الاجتماعية والثقافية  - 3
تمثل البيئة الاجتماعية والثقافية من أهم المتغيرات البيئية الهامة ذلح أنها تؤثر وتتأثر بالأداء في 
ما تحتاجه من الخبراء الفنيين وأيضا  للمؤسساتوترجع أهمية البيئة الاجتماعية إلى أنها توفر . المن  ت
فمثلا  نجد في المجتمعات ذات . المجتمع فيح يتوقف على مستوع التعليم العمالة، مع ملاحظة أن ذل
تتمكن من الحصول على احتياجاتها من القوع الب رية ذات  المؤسساتالمستوع التعليمي المرتفع أن 
هذا من ناحية ومن ناحية أخرع، يلعب مستوع الثقافة والعادات والتقاليد الاجتماعية أثر . المهارات العالية
تجاتها ومن ثم على الصناعية ومن بالمؤسسةعلاقتهم  فياضح على موقف كل من العاملين والمستهلكين و 
 .هامستوع أداء
 المتغيرات السياسية والقانونية  - 4
تعتبر أحد  –تصدرها  التيالحكومة والت ريعات  فيممثلة  -إن البيئة السياسية والقانونية 
  ذلح أن ،نموها واستمرارها علىالصناعية  المؤسساتأداء  فير تؤث التيالمتغيرات البيئية الهامة 
وت جيع رؤوس الأموال  المؤسساتواتجاهات المسئولين آثارا  إيجابية على أداء  السياسي للاستقرار
 .وطنية المؤسسات فيالأجنبية على الدخول 
تتفاعل مع بعضها البعض بصورة  الذكر الأربعة السابقة المتغيراتهنا أن هذه  الا ارةجدر تو 
ومن ثم يمكن  ،الصناعية المؤسساتعلى أداء  اعمليا  الفصل بين تأثير كل منهيصعب  ممامستمرة 
على ت كيل سمات البيئة الصناعية الحديثة هو و  ،الصناعية المؤسساتالقول أن أثر البيئة على أداء 
 .عملية تأثر وتأثيربمثابة 
علدددى أداء المؤسسددددة ونموهددددا  خارجيددددة عامدددة لهدددا تددددأثيرعوامدددل  هدددديالمددددذكورة  تعتبددددر هاتدددده العوامدددل     
 .واستمرارها
الخاصددة أو ذات التددأثير علددى أداء وقددرارات المؤسسددة هددي كمددا ذكرناهددا فددي الخارجيددة أمددا العوامددل 
المنتجدات الداخلون المحتلون، الموردون، الزبائن، منافسو القطداع ، ( الفصل السابق القوع الخمس لبورتر 
 ).البديلة
 تقييم الأداء في المؤسسة: المطلب الثاني
 مفهوم تقييم الأداء: أولا
ينظر إلى عملية تقييم الأداء على أنها مرحلدة أو جدزء مدن عمليدة الرقابدة باعتبارهدا تهدتم بالانجدازات 
؟ أمددا السددؤال ق ْقَددح َالمحققددة فددي المؤسسددة، وتددتم الرقابددة بهدددف الإجابددة علددى مدداذا تحقددق ؟ ممددا يجددب أن يت َ
 كان يجب أن يتحقق ؟الذي لماذا لم يتحقق 
هدي مرحلدة أخدرع مدن مراحدل الرقابدة ولا يتددخل فدي عمليدة إطدار تقيديم  فالإجابدة علدى هاتده الأسدئلة
الأداء ، أي أن هددذه الأخيددرة تتوقددف عنددد مقارنددة النتددائإ الفعليددة مددع المؤ ددرات المرجعيددة ثددم إصدددار حكددم 
ا الرقابة  فهي بالإضافة إلى عملية تقييم الأداء في حد ذاتها تتضدمن أيضدا دراسدة ب أن أداء المؤسسة، أم
الانحرافدات إن وجددت لتحديدد أسدبابها وكدذا التددابير الواجدب اتخاذهدا، وكدل مؤسسدة هدي فدي حالدة مسدتمرة 
لبيئدة ، ا هاتدهمن التغيير وذلح بحكم التغيير المستمر في البيئة الخارجية وضمن إطار عملية التكيدف مدع 
المتغيرات، لذلح فالمؤسسة تواجه مسألة  لهاتهفلا بد من دراسة وتحليل واستيعاب الآثار الإيجابية والسلبية 
وأن الوسيلة الفعالة التي تزيد من قددرتها علدى القيدام بهدذا  ،جوهرية تتمثل في تحسين أدائها بصورة مستمرة
وهددي بمثابددة اختبددار لدرجددة مواءمددة الأداء مددع  ،إنمددا يتمثددل فددي اسددتمرارية قيامهددا بعمليددة التقيدديم التحسددين
 )430 -330، ص ص 4015بن واضح ، ( . المتغيرات البيئية الخارجية والداخلية
 :تقييم الأداء كما يلي المفاهيم حول ادراج بعض بعد هذا  يمكن
سددات التددي ترمددي لتحديددد مسددتوع العلاقددة التددي تددربط بددين جميددع العمليددات والدرا  تقيدديم الأداء هددو  -
وكفداءة اسدتخدامها مدن قبدل الوحددة الاقتصدادية مدع دراسدة تطدور العلاقدة المدذكورة  ،المدوارد المتاحدة
خدددلال فتدددرات زمنيدددة متتابعدددة أو فتدددرة زمانيدددة محدددددة عدددن طريدددق إجدددراء المقارندددات بدددين المسدددتهدف 
 )03، ص 1015الكرخي، ( . مقاييس ومعايير معينةوالمتحقق من الأهداف بالاستناد إلى 
ومقارنددة النتددائإ المحققددة بالنتددائإ المطلددوب تحقيقهددا  ،عمليددة قيدداس الأداء الفعلددي  تقيدديم الأداء هددو -
وتنفيدذ  ،ولمدا يحددث فعدلا، ومددع النجداح فدي تحقيدق الأهدداف ،حتدى تتكدون صدورة حيدة لمدا حددث
 )7، ص 0015عباينة، ( الخطط الموضوعة بما يكفل اتخاذ القرارات الملائمة لتحسين الأداء 
. ويدددتم تقيددديم الأداء إمدددا لتصدددميم نظدددام جديدددد أو تغييدددر نظدددام قدددائم أو للسددديطرة علدددى النظدددام القدددائم
التأكد من أن النتدائإ وي مل التقييم جميع الأن طة داخل المؤسسة وذلح بهدف ، )211P ,4002 ,saruaL(
 مددن حيددثمددن جهددة، وكددذا الحكددم علددى كفدداءة أداء المؤسسددة  ققددة فعددلا تسددير نحددو مددا هددو مخطددط لددهالمح
تحقيددق الأهددداف التدددي أقيمددت لأجلهدددا مددن جهددة أخدددرع، وهددذا قصددد اتخددداذ و اسددتغلال المددوارد الاقتصدددادية 
، ص 5015تيمجغـدين،  .(طدط لهداالقرارات التصحيحية في حالة انحراف مسارات بعض الأن طة كما هو مخ
 )72














 .531، ص 4112بن واضح، : المصدر
 أهمية تقييم الأداء في المؤسسة: ثانيا
 :هناح نقاط عديدة تبرز أهمية تقييم الأداء في المؤسسة نذكر منها
إن تقييم الأداء يظهر مددع إسدهام المؤسسدة فدي عمليدة التنميدة الاقتصدادية والاجتماعيدة مدن خدلال  -
تحقيق أكبر قدر من الإنتاج بأقل التكاليف والتخلص من عوامل الضياع في الوقدت والجهدد والمدال 
 .القدددرة ال دددرائية وزيدددادة الدددخل القدددومي تفعيدددلممدددا يددؤدي إلددى خفددض أسدددعار المنتجدددات، ومددن ثددم 
 )02، ص 5015تيمجغدين ، (
يددوفر نظددام تقيدديم الأداء عددن طريددق معددايير التقيدديم قاعدددة معلومددات تسددتعملها المؤسسددة لأغددراض  -
ات كنهدددا أن تدددتم دون الاعتمددداد علدددى مؤ دددر متنوعدددة كالرقابدددة والتخطددديط، فعمليدددة الرقابدددة مدددثلا لا يم
يده النتدائإ ن تكدون علمعرفدة ال دكل الدذي يجدب أتعكدس مدا هدو مسدطر مدن الأهدداف، ممدا يسدمح ب
التي تريد المؤسسة بلوغها، ومن جهة أخرع فان عملية التخطيط لا يمكن أن تكون صحيحة إذا لم 
 )230، ص 4015بن واضح، ( . وحقيقية توفرها عملية التقييم ،تؤسس بناء على معطيات موضوعية
. وبالتالي في مرحلة تقييم الأداء يتم الإفصاح عن ما إذا كانت النتائإ المرغوبة قد تم تحقيقهدا أم لا
 )92، ص 0015عامر، (
 أهداف ومزايا تقييم الأداء: ثالثا
 )53، ص 1015الكرخي، :( تستهدف عملية تقيم الأداء تحقيق ما يلي
 .لمدرجة في خطتها الإنتاجيةالوقوف على مستوع إنجاز المؤسسة مقارنة بالأهداف ا -
والضدعف فدي المؤسسدة وا  جدراء تحليدل  دامل لهدا وبيدان مسدبباتها وذلدح بهددف  ،الك دف عدن الخلدل -
 .وتصحيحها ،وضع الحلول اللازمة
 مستويات تقييم الأداء
التقييم على المستوع الكلي 
 )تقييم أداء المؤسسة ككل(
على المستوع التقييم 
 )إدارة/قسم/وظيفة( الجزئي 
التقييم على المستوع الفردي 
 )تقييم أداء العاملين(
 .ومركز في المؤسسة ،تحديد مسؤولية كل قسم -
ليف اقددل الوقددوف علددى مددع كفدداءة اسددتخدام المددوارد المتاحددة بطريقددة ر دديدة تحقددق عائدددا أكبدر بتكددا -
 .وبنوعية جيدة
 القواعد الأساسية لتقييم الأداء: رابعا
، ص ص 1015الكرخي، ( : تستند عملية تقييم الأداء على عدة قواعد أساسية يمكن تلخيصها كما يلي
 )83 -73
 :تحديد الأهداف -0
والتددي يتعددين  ،إن إجددراء تقيدديم أداء أي مؤسسددة يقتضددي التعددرف علددى الأهددداف التددي تريددد تحقيقهددا
والتوصديف الملائدم كالربحيدة والقيمدة المضدافة  ،والنسدب ،تحديدها ب كل واضدح ودقيدق، مسدتعينين بالأرقدام
 .وغير ذلح ،والخدمات التي تنتجها ،و وحجم السلع ،المطلوب تحقيقها
 وضع الخطة الإنتاجية -5
اف توضدح فيهدا المدوارد بعد إنهاء وتحديد الأهداف لا بد من وضع خطة متكاملة لإنجاز تلدح الأهدد
الماليدددة والب دددرية المتاحدددة للوحددددة وتحديدددد مصدددادرها وكيفيدددة الحصدددول عليهدددا والأسددداليب الفنيدددة والإداريدددة 
ونددوع التقنيددة  ،وكيفيددة التسددويق ،وطبيعددة الإنتدداج ،المددوارد هاتددهوالتنظيميددة التددي تتبعهددا فددي إدارة واسددتخدام 
 .تدريبهمو  ،وأساليب إعداد القوع العاملة ،المستخدمة
 :تحديد مراكز المسؤولية -3
ولهدا سددلطة اتخداذ القددرارات  ،يقصدد بمركدز المسددؤولية كدل وحددة تنظيميددة مختصدة بدأداء عمددل معدين
 .التي من  أنها إدارة جزء من ن اط الوحدة الاقتصادية وتحديد النتائإ التي سوف تحصل عليها
 :تحديد معايير الأداء  -4
والنسدددب  ،عدددايير لهدددذا الغدددرض وهدددي مجموعدددة مدددن المقددداييستتطلددب إجدددراءات تقيددديم الأداء وضدددع م
والأسددس التددي تقدداس بهددا الانجددازات التددي حققتهددا المؤسسددة، لقددد فرضددت الحاجددة التددي نجمددت عددن توسددع 
فيمدا سدبق بمقددور الإدارة العليدا  ، حيدثن اطات المؤسسة إلى وجود مثل هذه المعدايير بعدد أن كاندت قليلدة
وتقويم المنجز من الأعمال فيها، أمدا فدي الوقدت الحاضدر أصدبح لزامدا  ،عليهاوالإ راف المبا ر  ،متابعتها
 .والأقسام ،والصلاحيات على الإدارات في الفروع ،على الإدارة العليا أن تقسم المسؤوليات
بعددد وضددع الأسددس والقواعددد لعمليددة تقيدديم الأداء تمددر هاتدده العمليددة بمراحددل عديدددة تكددون فعالددة ولهددا 
ائجها على المؤسسة بمختلدف فروعهدا وأقسدامها وهاتده المراحدل نختصدرها فدي ال دكل الآتدي فائدة تنعكس نت
 :كما يلي












 .93، ص 1115من إعداد الباحثة بالاعتماد على الكرخي، : المصدر
 
 متطلبات نجاح تقييم الأداء : خامسا
 )22، ص 5015تيمجغدين، ( : تتطلب عملية نجاح تقييم الأداء  روطا عديدة منها
أن يكددون الهيكددل التنظيمددي للمؤسسددة واضددحا تتحدددد فيدده دقددة المسددؤوليات والصددلاحيات لكددل مدددير  -
 .أي تداخل بينهمحيث لا يكون هناح  وم رف
 .سهولة وضوح وواقعية أهداف الخطة الإنتاجية قصد قابليتها للتنفيذ بكل  -
وجددود نظددام حددوافز فعددال سددواء كانددت هددذه الحددوافز ماديددة أو معنويددة، لأن غيدداب مثددل هددذا النظددام  -
بهدا  ر فدي العمليدة الإنتاجيدة والارتقداءيضعف من قوة وجدية القدرارات المتخدذة ب دأن تصدحيح المسدا
 .أعلى المستويات المطلوبةإلى 




تحديد المسؤوليات ومتابعة 
التصحيحية العمليات 
 للانحرافات
اتخاذ القرار المناسب 
 عن نتائإ التقويم
 إجراء عملية التقويم
 مراحل عملية
 تقييم الأداء
والبياندات والتقدارير اللازمدة لتقيديم الأداء، بحيدث أن يتوفر للمؤسسة نظاما فعالا متكداملا للمعلومدات  -
تكون انسيابية المعلومات سريعة ومنتظمة تساعد المسؤولين علدى اخدتلاف مسدتوياتهم الإداريدة مدن 
اتخدداذ القددرار السددليم والسددريع فددي الوقددت المناسددب لتصددحيح الأخطدداء وتفددادي الخسددائر فددي العمليددة 
 .الإنتاجية
 ءأنواع تقييم الأدا: سادسا
تعتبر عملية تقييم الأداء إحدع وسائل الإدارة الفعالة للتحقق من مدع إنجاز الأهدداف المخطدط لهدا 
وأداة للك دف عدن الانحرافدات وردهدا للجهدات المسدؤولة عنهدا، فهدي عمليدة ملازمدة لن داط المؤسسدة لكونهدا 
 )34، ص 1015الكرخي، .( تك ف عن نسبة المتحقق من الأهداف المخططة
 :وضيح هاته الأنواع لعملية تقييم الأداء في الجدول الآتي كما يلييمكننا تو 
 أنواع تقييم الأداء):  90(الجدول رقم 
 المفهوم النوع
 الأداء المخطط
يقصدددد بددده تقيددديم أداء المؤسسدددة فدددي مدددد تحقيقهدددا للأهدددداف المخططدددة وذلدددح عدددن طريدددق مقارندددة 
المؤ ددرات الفعليددة ووفددق فتددرات زمانيددة المؤ ددرات الددواردة بددالمخطط والسياسددات الموضددوعة مددع 
سددنوات حيددث ) 5-3(دوريددة كددأن تكددون  ددهرية وفصددلية وسددنوية، وربمددا لفتددرات متوسددطة المدددع 
تظهددددر هددددذه المقارنددددات مدددددع التطددددور الحاصددددل فددددي الأداء الفعلددددي لأن ددددطة الوحدددددة وتوضددددح 
 .عالجات اللازمة لهاالانحرافات والأخطاء التي حدثت في عملية التنفيذ مع تغيير المسببات والم
 الأداء الفعلي
يم كفاءة الموارد المتاحة الماديدة منهدا والب درية وذلدح بمقارندة الأرقدام الفعليدة بعضدها يقصد به تقي
بددالبعض الآخددر لأجددل التعددرف علددى الاخددتلالات التددي حدددثت وتددأثير درجددة ومسددتوع الأداء فددي 
تحليددل المؤ ددرات الفعليددة للسددنة الماليددة  توظيددف هددذه المددوارد فددي العمليددة الإنتاجيددة وهددذا يتطلددب
المعنية ودراسة تطورها عبر فترات محددة خدلال السدنة كدأن تكدون عبدر فصدول السدنة المدذكورة، 
وفددي ضددوء مددا تك ددفه المعددايير والنسددب التحليليددة المعتمدددة فددي المؤسسددة ويقتضددي الأمددر كددذلح 
فدددي نفدددس المؤسسدددة، إضدددافة إلدددى  مقارندددة هدددذه المؤ دددرات مدددع الأرقدددام الفعليدددة للسدددنوات السدددابقة






 )الشامل(الأداء العامل 
تم عدن ويراد به مقارنة النتائإ الفعلية مع القيم المعيارية ويأخذ ذلح نوعين من المقارنة فاما أن يد
طريق مقارنة النتائإ التي حققتها المؤسسة لمختلف فعاليتها كالإنتاج، المبيعات، الأرباح، القيمدة 
المضافة مع نتائإ معيارية كانت قدد وضدعت لتكدون مقياسدا للحكدم فيهدا إذا كاندت النتدائإ الفعليدة 
 .مرضية أم لا
لاعتبدارات منهدا الإمكانيدات عدادة مدا توضدع الأرقدام المعياريدة المدذكورة فدي ضدوء مجموعدة مدن ا
ويقضي هذا النوع من . والقدرات الإنتاجية للوحدة والوحدات الم ابهة في الداخل والخارج وغيرها
تقيدديم الأداء  ددمول كددل جوانددب الن دداط للمؤسسددة واسددتخدام جميددع المؤ ددرات المخططددة والفعليددة 
وآخدر وذلدح عدن طريدق إعطداء  والمعياريدة فدي عمليدة القيداس والتقدويم والتمييدز بدين أهميدة ن داط
أوزان لأن دطة المؤسسددة كددل وزن ي دير إلددى مسددتوع الأرجحيدة الددذي تددراه الإدارة العليدا لكددل نددوع 
من أنواع الن اط كأن يعطي حجم الإنتاج أرجحية عليا على بقيدة الفعاليدات أو قدد تعطدي ربحيدة 
 .الخ...المؤسسة هذه الأرجحية أو عائد الاستثمار 
 .54-44، ص ص 1112إعداد الباحثة بالاعتماد على الكرخي، من : المصدر
 مؤشرات قياس أداء الصناعي: المطلب الثالث
إن مؤ رات قياس أداء المؤسسة الصناعية متنوعة، وكل مؤ ر يقيس مستوع الأداء حسدب المجدال 
الددخ وكددل ...الددذي خصددص لأجلدده، فهندداح مؤ ددر الربحيددة، مؤ ددر الكفدداءة الإنتاجيددة، مؤ ددر التقدددم التقنددي 
تقليديددة  مؤ ددرات ،المؤ ددرات هاتددههاتدده المؤ ددرات وضددعت لقيدداس الأداء الصددناعي للمؤسسددة حيددث تعتبدر 
طرق لها لاحقا، لكن أمام ما ظهر حديثا كمؤ رات فعالية وواضحة سميت ببطاقة الأداء المتوازن التي سنت
 .رات التقليدية للأداء الصناعيقبل ذلح سندرج أولا المؤ 
 ر التقدم التقنيمؤش: أولا
 :قبل التطرق لمؤ ر التقدم التقني أردنا أولا المرور بمصطلح تقنية والإجابة على هاته الأسئلة
 ما هي التقنية ؟  ما أهميتها ؟ ما الفرق بينها وبين التكنولوجيا ؟
 مفهوم التقنية وأهميتها -0
 مفهوم التقنية -0-0
 :التقنية حيث كان ينظر لها بمنظورات عديدة منها حول مصطلح مفاهيماللقد تعددت 
فدن اسدتعمال المدوارد الطبيعيدة مدن أجدل تلبيدة الحاجدات الماديدة  "التقنيدة هدي eitsaruaF naeJحسدب  -
 )030، ص 8990دادي عدون، ( . "للإنسان
مسددتوع الأسددلوب الفنددي للإنتدداج فمددن المعددروف أن هندداح  "حسددب توفيددق إسددماعيل فددان التقنيددة هددي -
 )200، ص 0890إسماعيل، ( . "ا من السلع يمكن إنتاجها باستخدام تقنيات وأساليب فنية مختلفةعدد
 يء يتضدمن العمليدات الميكانيكيدة أو الذهنيدة والتدي تقدوم  "التقنية هي:  ) 1991 ,sreertS( حسب  -
ص  ،3115حـريم، .( "لى مخرجات في سبيل تحقيق أهددافهايل المدخلات إالمؤسسة من خلالها بتحو 
 ).780
الجواندددب المعرفيدددة والفكريدددة والأسددداليب والفندددون اللازمدددة لتحويدددل  "وحسدددب السددداعد فدددان التقنيدددة هدددي -
 )3، ص 3115الساعد، (  ."مدخلات المؤسسة إلى مخرجات
 :أهمية التقنية -5-0
تعتبر التقنية قاعدة معرفية للمؤسسات الصناعية، وذلح بتحسين قدرة الخدمة والمندتإ هدذا مدا يجعدل 
مصروفات البحث والتطدوير تخصدص حاليدا لتطدوير المنتجدات والخددمات الجديددة، لكدن قدد تتفداوت  أغلبية
 .هذه المصروفات من صناعة لأخرع 
عدددادة مدددن قبدددل بعدددض  لمعلومدددات عدددن أنظمدددة التقنيدددة وت دددترعوا  ن معالجدددة التقنيدددة تتضدددمن تلدددح ا
الصددناعات بددددلا مددن تطويرهددا خاصدددة إذا كانددت هددذه التقنيددة تأخددذ وقتددا لاكت ددافها وتطبيقهدددا فالمؤسسدددات 
.( التقنيدددة لددددعم تطدددوير المندددتإ الجديدددد وعمليدددات قياسددده هاتدددهصددداحبة التقنيدددة تبدددذل جهدددودا كبيدددرة لتطبيدددق 
 )43P ,5002 ,sertua sel te ihsnyzipiL
وكذلح للإبداع في مظاهر عملها وتحسدين  ،ة جديدة للمؤسسات لإعادة الإن اءإن التقنيات تفتح بيئ
إبدداع مفداهيم العمدل الجديدد المسدتند علدى تقنيدة وطريقدة جديددة مدن أجدل تقويدة المزايدا  كدذافعاليدة ت دغيلها، 
ختراع إذ أن المؤسسات إذا أرادت الدخول إلى أسواق جديدة فيجب عليها ا التنافسية للمؤسسات الصناعية،
 )961P ,5002 ,nenoshoaL( . وأكثر جودة من منافسيهاطرق أكثر كفاءة 
 الفرق بين التكنولوجيا والتقنية -3-0
الأخيددددرة هددددي جددددزء مددددن  هاتددددهنسددددتطيع أن ندددددرح أن التكنولوجيددددا هددددي أ ددددمل مددددن التقنيددددة كددددون أن 
هدددددي عبددددارة عددددن مجموعدددددة العمليدددددات والتقنيددددات والمكددددائن والأعمدددددال  حيددددث ان التكنولوجيددددا ،التكنولوجيددددا
اللامـي، ( . المستخدمة لتحويل المدخلات من مواد ومعلومات وأفكار إلى مخرجات تتمثل في سلع وخدمات
أما التقنية هي تلح الأساليب والأفكار والفنون المطبقة من أجل تحويل مددخلات المؤسسدة  )55، ص 7115
 .ر كفاءة وتطورإلى مخرجات أكث
 مفهوم وأهمية التقدم التقني ومراحله -5
 مفهوم التقدم التقني -0-5
إن التقدم التقني يساهم في النمو الاقتصادي ، و في الرفاهية الاقتصادية للمجتمع في الأجل      
الطويل حيث يعتمد على التحسين الكمي والكيفي للسلع التي تنتجها الصناعة، وقد تتحقق مثل هذه 
ات عن طريق التحسين في جودة الألات وزيادة رصيد رأس المال المستخدم في الصناعة، كما قد التحسين
تحدث كنتيجة لإزالة الممارسات المقيدة أو تحسينات في مهارات العمال، بالإضافة إلى ذلح فان تطبيق 
الاقتصادية، وهذا  المنتجات والعمليات الجديدة في الصناعة، من  أنها أن تسهم إسهاما هائلا في التنمية
 .ما ساهم به التقدم التقني فعلا
يمكن وضع العديد من التمييزات المفيدة في دراسة التقدم التقني، فالتمييز الأساسي يكون بين 
تطويرات العملية الإنتاجية والتطوير في المنتإ، فالتطورات العملية تتضمن تقديم عمليات أو تقنية جديدة، 
ت الجديدة المستخدمة في الإنتاج، ومثل هذه التطورات تخفض التكاليف الحقيقية وتكون مجسدة في المعدا
لإنتاج السلع، كما أنها قد تدفع بتغيرات في طبيعتها من جهة أخرع، فتطويرات المنتإ تكون مرتبطة 
ة عندما تكون ناجح( مبا رة بالتغيرات في طبيعة المنتجات المعروضة للبيع، وتؤدي مثل هذه التطويرات 
 .إلى زيادة الرفاهية الاقتصادية) 
 : فيما يلي ويندرج المفهوم الحقيقي للتقدم التقني 
 )135، ص 4990بامخرمة ، ( ". هو تطوير العملية وتطوير المنتإ معا " التقدم التقني
نتاجيدة ، يخدص أسداليب العمدل و العمليدات الإ فتطوير العملية يعني كل تغيير نحو الأحسن فدي مدا
 .تجديد الآلات و طرق الإنتاج وكذا 
أما تطوير المنتإ هنا يقصد به  إعادة تصميمه بصورة أفضدل و أجدود، أو إبتكدار و إختدراع منتدوج 
جديد غير موجود من قبل، يكون مميدزا بحيدث يلقدى قبدولا لددع المسدتهلح، هدذا مدا يجعلده يحقدق ربحدا غيدر 
 .عادي لفترة زمانية لايستهان بها
 )135، ص 4990بامخرمة ، ".( في الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة الزيادة " كذل  هو
هنا إذا كان معدل الزيادة فدي حجدم إنتداج المؤسسدة كبيدرا بالمقارندة مدع معددل الزيدادة فدي حجدم القدوة 
التكلفدة المتوسدطة لإنتداج  أي أنالعاملدة المسدتخدمة فدي الإنتداج فدان ذلدح يعندي أن تطدورا تقنيدا قدد حددث، 
 .ضت عن مستواها عند نفس حجم الإنتاج السابق، بافتراض ثبات أسعار عوامل الإنتاجالسلعة قد إنخف
فهنا المقصود أن المؤسسدة التدي تسدتخدم التقددم التقندي تزيدد كفاءتهدا الإنتاجيدة بصدورة ملحوضدة، و 
 هدذا نداتإ عدن التقليدل فدي تكداليف إنتداج الوحددات باختصدار مراحدل الإنتداج الغيدر ضدرورية و التسدريع فدي
 الجهددوالتكلفدة و  ،قليدل مدن الوقدتتالمراحل المتبقية باستخدام طرق و أساليب جديددة متطدورة تسداعد علدى ال
 .في زيادة الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة ةساهممما يؤدي الى الم
نقول أن تقدما تقنيا قد حدث عنددما تتحدول نتدائإ كدل مدن الاختدراع والبحدث والتطدوير إلدى طريقدة جديددة "و
 )235، ص 4990بامخرمة ، ".( أو سلعة جديدة تبدأ أهمية استغلالها للصناعة في الظهور للإنتاج
فدي هدذا المفهدوم يتضدح لندا ،أن التقددم التقندي يكدون مدن خدلال طريقدة جديددة تسدتغل فدي الإنتداج أو 
 . منتوج مطور أو جديد بدأ في الإستفادة منه
التقدددم التقنددي هددو كددل تجديددد وتحسددين وتطددوير : اليلتقدددم التقنددي علددى النحددو التدمعنددى ايمكنندا إسددتخلاص 
الأساليب والعمليات الإنتاجية وكذا المنتجات،  من خلال تضافر كدل مدن مرتكدزات التقددم التقندي والمتمثلدة 
 .في الاختراع والابتكار و جهود البحث والتطوير لإخراج  يء جديد متطور و متميز
والتقدددم التكنولددوجي، حيددث أن هددذا الاخيددر هددو  ،تقدددم التقندديتجدددر الا ددارة هنددا إلددى توضدديح الفددرق بددين ال
 : الأ مل والأعم وسندرح هذا عندما نتطرق لمفهومه فيما يلي
يتحقددق التقدددم التكنولددوجي كنتيجددة للتددزاوج بددين البحددث العلمددي والإنتدداج المددادي، حيددث أصددبح العلددم 
ن المهارة والخبرة، فالتقدم التكنولوجي هدو مجالا يعمل فيه أعداد كبيرة من العلماء على مستويات مختلفة م
 .عائد للاستثمار في العلم
 )307، ص 0115عامر، ( : وهذه بعض المفاهيم و التوضيحية للتقدم التكنولوجي 
يعبر عن التغيرات التي تبرز دائما أحدث الفنون، فهو يتمثل في استخدام فنون " التقدم التكنولوجي 
 ".الحالية  ةالتطوير في الفنون الإنتاجيإنتاجية جديدة نتيجة البحث و 
عمليدددة تراكميددة تنصدددرف إلددى الانتقدددال مددن أبنيددة تكنولوجيددة : " حسددب معهددد التخطدديط القددومي أندده
متطددورة أو مركبددة، وتحدددث هددذه العمليددة مددن خددلال تغيددرات كميددة وكيفيددة  فددي العناصددر الثلاثددة المكونددة 
علاقددات الإنتدداج الفنيددة والاجتماعيددة، هدددف إ ددباع الحاجددات الصددياغة،  طريقددة الإنسددان فددي( للتكنولوجيددا 
 ".وتجدد مدع واتجاهات هذه التغيرات نوعية التكنولوجيا ) الإنسانية
عمليدة حركيدة ومسدتمرة لا تتوقدف وتهددف إلدى إ دباع تكنولوجيدا أعلدى مدن مسدتوع "التقددم التكنولدوجي هدو 
 ".التكنولوجيا المستخدمة 
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 )145 -835، ص ص4990بامخرمة، ( : للتقدم التقني أهمية كبيرة حيث أنه  
يؤدي الى إمكانية إنتاج مستوع أعلى من الناتإ بقدر أقل من عوامل الإنتاج، وذلح  -1
باستخدام الحاسبات الإلكترونية و الألات الاتوماتيكية مما يؤدع الى تخفيض الإنتاج في 
باء هذا التقدم ،خاصة عندما يكون التطور متمثلا في الصناعة الغير قادرة على تحمل أع
 .تطوير أو تحسين وسائل الإنتاج أو تخفيض تكلفتها بحيث تزداد إنتاجية عوامل الإنتاج
يؤثر على مستوع ربحية المؤسسة من خلال تأثيره على منحنى الطلب على السلعة من  -2
جهة، وعلى منحنى التكلفة المتوسطة من جهة أخرع، فالتقدم التقني يمكن أن يؤدي إلى 
تمييز المنتإ، عن طريق تحسينه أو تطويره ، كذلح يتسبب في زيادة الإنتاجية لعوامل 
تكلفة المتوسطة، هذان التأثيران يؤديان معا أو أحدهما على الإنتاج فيؤدي إلى تخفيض ال
 .خاصة في ظل الأسواق الاحتكارية ،مستوع ربح المؤسسةفي الأقل إلى زيادة 
يؤثر التطور التقني في درجة المنافسة في السوق المحلي وفي السوق الخارجي من خلال  -3
التنافسية في السوق  المؤسسةتأثيره على الكفاءة الإنتاجية وتأثير هذه الأخيرة، على قدرة 
 .المحلي والخارجي
        كارات على المستوع التقني في المجتمع ككل من خلال درجة انت ار الابت ،يؤثر في الصناعة -4
 .ونتائإ البحث والتطوير 
حسب هذه النقاط يكون التقدم التقني سببا في تميز المؤسسة ومصدرا لبقاءها فدي السدوق ،حيدث يمدر      
 . بمراحل محددة يجب أن تكتمل،  لكي نستطيع القول أن هناح تقدما تقنا قد حصل
 مراحل التقدم التقني -3-5
 : قني تنقسم إلى ثلاث مراحل رئيسية تتمثل في إن مراحل التقدم الت             
 :مرحلة الاختراع 
هددو عبددارة عددن فكددرة عددن الكيفيددة التددي يمكددن أن تتحددول بهددا المبددادئ العلميددة القائمددة : إن الاختددراع 
والتكنولوجيات الموجودة إلى تطبيقات جديددة مختلفدة، وذلدح بصدرف النظدر عمدا إذا كاندت هدذه التطبيقدات 
مددن الناحيددة العمليددة أو مجديددة مددن الناحيددة الاقتصددادية، وعندددما تثبددت الإمكانيددات العمليددة الجديدددة ممكنددة 
لهذه التطبيقات وجدواها الاقتصادية فان الترجمة الناجحة لهذه التطبيقات الجديدة إلى المجدالات الإنتاجيدة 
للمعلومدات والأفكدار  يؤدي إلى ظهور التكنولوجيات الجديدة، ولهذا يمكن القول أن الاختراعدات هدي وعداء
 .التي تستمد منها التكنولوجيات الجديدة قوتها حيث بعد ذالح يطلق عليها الابتكارات التكنولوجية
إيجداد سدلعة أو مندتإ جديدد لدم يكدن معروفدا مدن قبدل، أو التوصدل إلدى : هنا يكون الاختراع له وجهان همدا
 .طريقة جديدة لإنتاج سلعة موجودة من قبل بمدخلات أقل
 :حلة التجديدمر  
 .قبل التطرق الى تفاصيل هذه المرحلة يجب توضيح مفهوم التجديد أولا
للتجديد مفاهيم عديدة فهناح من يربطه بالإبتكار والإبدداع وا  نتداج أفكدار جديددة، وأمدا الدبعض الآخدر فيدرع 
 المفداهيمبعدض أن التجديدد أ دمل ويتعددع حددود إنتداج الفكدرة إلدى التجسديد الميدداني لهدا، وفيمدا يلدي ندورد 
 .الأساسية التي توضح هذا الاختلاف
عمليددة تبدددأ مددن إنتدداج الفكددرة وتصددميم النمددوذج الجديددد للمنددتإ، الخدمددة، الطريقددة، أو  ددكل " التجديددد هددو
 ".التنظيم إلى غاية إدماجه في الدورة الاقتصادية ب كل يسمح بالاستفادة منه 
 )215-415، ص ص 9115خلف، ( ) : بيتر ام(  يللتجديد خمسة حالات كما حددها الاقتصاد
 
 .صناعة منتوج جديد 
 .إدخال طريقة إنتاج جديدة 
 فتح سوق جديد 
 إن اء تنظيم أو مؤسسة جديدة 
 .الحصول على مورد جديد للمادة الأولية 
وحسددب أخددرون التجديددد لا يمكددن ان يتحقددق إلا  باسددتخدام الاكت ددافات والابتكددارات ، والاختراعددات ، فددي  
التدي تدؤدع عدن طريدق الن داطات الاقتصدادية، وأن هدذا الاسدتخدام الدذي يحقدق التجديدد لا يمكدن الأعمدال 
القيددام بدده إلا بالاسددتثمار الددذي يتحقددق مددن خددلال اسددتخدام الجديددد ، حيددث أن التجديددد يرتكددز علددى النقدداط 
 :التالية
 .استخدام وسائل وأدوات جديدة تمثلها الآلات والمعدات وغيرها -1
ب إنتاج جديددة يدتم عدن طريقهدا الجمدع بدين عناصدر الإنتداج والمدوارد المسدتخدمة  استخدام أسالي -2
 .في أداء الأعمال، و الن اطات الإنتاجية
إيجاد مصادر جديدة للموارد الخام والمواد الأولية، والتي تستخدم كمستلزمات في أداء المؤسسة  -3
 .الإنتاجية
التدددي تحقدددق التوسدددع فدددي أعمدددال إيجددداد أسدددواق جديددددة تضدددمن تصدددريف منتجدددات الم دددروعات  -4
 .المؤسسة الصناعية
 . نستطيع الآن  رح هذه المرحلة والتي هي المرحلة الثانية بعد مرحلة الاختراع
وفي هذه المرحلة . في مرحلة التجديد  تقوم المؤسسة بمزيد من التحسينات وتطوير المنتإ لإطلاقه تجاريا 
الإدارية  والتنظيمية  حيث تسعى المؤسسة لإخراج منتدوج جديدد يدمإ التقدم التقني مع الخبرات التسويقية و 
روجـر كـلار ، (. وناجح  ، وذروة هذه الجهود تأتي مع تقديم المنتوج إلى السوق بواسطة المؤسسات المجددة
 )145، ص 4990
 :أما المرحلة الأخيرة من مراحل التقدم التقني فهي مرحلة الإنت ار وهي كالتالي
 :مرحلة الإنتشار 
ت ددددير المرحلددددة النهائيدددة إلددددى إنت ددددار الفكددددرة الجديدددددة مددددن قبددددل المؤسسددددة، بالإضددددافة إلددددى التقليددددد والتبنددددي 
للابتكددارات مددن قبددل المؤسسددات الأخددرع فددي نفددس الصددناعة أو فددي صددناعات أخددرع حيددث يكددون الابتكددار 
 )594p ,namrebliZ( .قابلا للتطبيق
نت ار التقنية الجديدة في الصناعة  ، وركزت وقد ظهرت عدة دراسات في هذا المجال حول سرعة ا
إهتمامها على إبتكارات هذه العملية، فالعمليات والتقنيات الجديدة يتم تطويرها بالتحديد بواسطة صناعات 
) المؤسسة المبتكرة( السلع الرأسمالية، وتتبناها في الأساس مؤسسة واحدة في إحدع الصناعات الأخرع 
ض التكاليف، ولكن يخفتض تكلفة الإنتاج، ويعطي هذا للمؤسسة المبتكرة ميزة تنافسية في يخفتبقصد 
تتناقص هذه الميزة عبر الزمن كلما تبنى العملية الجديدة عدد كبير من المؤسسات المنافسة، وهكذا تتم 
يات والصناعات وتختلف سرعة انت ار التقنية الجديدة بدرجة كبيرة وفقا لاختلاف التقن.عملية الانت ار
المختلفة، واهتمامنا الأول هنا هو معرفة العوامل  بما فيها هيكل السوق و التي تؤثر في سرعة الانت ار 
 )175، ص 4990روجر كلار ، (. في الصناعات المختلفة
وقبل ذلح نبين نظرة اللجنة الاقتصادية الاجتماعية لغربي آسيا حول انت ار الابتكار، حيث تصدرح 
تكار يمثل جانب هام من عمليدة الانت دار ، ويحسدب معددل الانت دار الدذي يتحددد بعددد الابتكدارات بأن الإب
الجديدة في وحدة زمنية معينة ، ويتغير هذا المعدل  طرديا مدع الفوائدد التدي يؤمنهدا المسدتفيد منده، وعكسديا 
 .مع التكلفة التي تترتب عليه
رتفع معدل انت اره وبالعكس، كلما انخفضت فوائده فكلما ازدادت فوائد الابتكار وانخفضت كلفته ا
 )2، ص 0115اللجنة الاقتصادية الاجتماعية لغربي آسيا، (. وازدادت كلفته انخفض معدل انت اره
إن النظددرة الحديثددة تبددين اليددوم أن حدددوث التحددول التقنددي يكددون عندددما تظهددر تقنيددة تحدددث ثددورة فددي 
هيكددل الصددناعة، وتغييددرا جددذريا فددي طبيعددة المنافسددة ، حيددث يجبدر هددذا المؤسسددات علددى تبنددي إسددتراتيجية 
مددن التقنيددة  جديدددة مددن أجددل البقدداء، وأوضددح مثددال علددى التحددول التقنددي مددا يددتم حاليددا فددي عمليددة الانتقددال
اللتدان " كدوداح و فدوجي " الكيميائيدة إلدى التقنيدة الرقميدة فدي صدناعة التصدوير، ذلدح مدن خدلال مؤسسدتي 
تحصددلان علددى معظددم دخلهمددا مددن بيددع وت ددغيل التقنيددة التقليديددة التددي تعتمددد علددى مركددب نتددرات الفضددة، 
دا لن دداطها، ومددن الملاحددظ أن ي ددكل تهديدد التصددوير وبددذلح فددان تطددور وانت ددار التقنيددة الرقميددة فددي مجددال
الكاميرات الرقمية لا تستخدم الأفلام التي تعتبدر الدعامدة الرئيسدية للددخل الدذي تحصدل عليده المؤسسدتان ، 
 )022، ص 8115شارلز هل، .( وبالتالي يجب عليها تدارح هذا التفاوت في إنتاجها
" مانسفيلد " و الان سيتم توضيح كيفية سرعة الانت ار، من خلال  البحث المقدم من قبل 
تقنية في أربع صناعات  21بخصوص كيفية سرعة الانت ار، و الذي تناول انت ار  ) 1691 dleifisnaM(
التقطير،  صناعة فحم البيتمينوس، و صناعة الحديد والصلب، و:  بالولايات المتحدة الأمريكية تمثلت في
السكح الحديدية، وتوحي دراسته وغيرها ممن تبعوه إلى انه إذا تم قياس نسبة المؤسسات التي تبنت التقنية 
الجديدة في الصناعة ووقعت بيانيا في مقابل الوقت الذي استغرقه هذا التبني فالمنحني سيأخذ  كل حرف 
 )075، ص 4990روجر كلار ، ). (S(
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 )594p ,namrebliZ( :نلاحظ من ال كل    
ينحدر منحني الانت ار انحدارا موجبا إذا ما كانت الابتكارات موضدع الدراسدة ناجحدة، ويددل ال دكل 
علدى أن التقليدد يبددأ بطيئدا فدي البدايدة، حيدث تكدون معظدم المؤسسدات غيدر واثقدة فدي الإبتكدار وتعتبدره ) S(
ذلددح عنهددا، تزيددد سددرعة إسددتثمارا خطيددرا، وبعددد فتددرة مددن الوقددت، أو بعددد أن تثبددت العمليددة نجاحهددا وي دديع 
الإنت دددار وأخيدددرا يعدددود الانت دددار إلدددى التبددداطؤ، حيدددث تتنددداقص نسدددبة المؤسسدددات التدددي لدددم تتبنددداه، وتقدددرر 
المؤسسددات القليلددة أن تأخددذ بالإبتكددار أو التقنيددة الجديدددة، وتسددتمر هددذه العمليددة فددي حالددة ظهددور منددتإ أو 
 .بنفس الطريقةعملية جديدة، حيث تبدأ من جديد عملية إنت ار التقنية 
  )نسبة الانت ار(  
  
  )نسبة الإ باع(   
  
  الإ باع  noitarutas   
  
 fdekat 
  التبني المبكر  noitpoda ylraE
  )الوقت( emit   
في الصدناعة  )j(إن مانسفيلد قام بتطوير نظريته لتفسير  كل منحنى الإنت ار، حيث أخذ الإبتكار 
، وكذلح عدد المؤسسات التي تبنت العملية ) jin( ورمز للعدد الكلي للمؤسسات موضع الدراسة بالرمز  )i(
،  ])1+t(jim[ بدالرمز  )1+t(ار عندد الدزمن وعددد المؤسسدات التدي تبندت الإبتكد )jim(بالرمز  )t(عند الزمن 
 :هي) 1+t(، لكنها تبنت عند الزمن tإذا فنسبة المؤسسات التي لم تتبن عند الزمن 
 
 




 : تعتمد على ])t(ji λ[فرضية مانسفيلد الأساسية هي أن هذه النسبة 
 
 [                  ]     : أي ) t(نسبة المؤسسات التي تبنت عند الزمن  -1
 )jiπ(ربحية تبني الأفكار  -2
 ).jiS(الابتكار ) تركيب ( حجم الاستثمار اللازم لتبني  -3
 متغيرات أخرع غير محددة -4
 :وسوف تختلف هذه التأثيرات من صناعة إلى اخرع ، وبذا يكون
 
                )t (jim
                            ]jiS ,jiπ .               [if   = )t(ji λ
 
 :ومنطلق هذه الصيغة هو
كلمددا زادت نسددبة المؤسسددات التددي تبنددت الإبتكددار الجديددد، زادت المعلومددات والخبددرات المتراكمددة  
 .التبني المتعاقبعن الإبتكار، وعليه تقل مخاطرة 
 [                ]مع        )t(ji λولذلح سنتوقع أن تزيد 
كلما كان الإبتكار مربحا زاد احتمال معادلدة المخداطرة التدي تقددرها المؤسسدات والمرتبطدة بتبندي  
 jiπ .سوف تزيد مع  )t(ji λالإبتكار، وعليه فان 
 )t (jim – )1+t( jim   
    )t (jim –  jin
 )t (jim
   jin
   jin
 )t (jim
   jin
بفرض ثبات باقي العوامل المؤثرة، كلما زادت الاستثمارات اللازمة لتبني الإبتكار زادت المخاطر 
، ص 4990روجر كلار ، (. jiSيقل كلما زادت  ] )t( λ[المعنوية وزادت صعوبة توفير التمويل ولذا فان 
 )375
 )499p ,namrebliZ( :العوامل التي تؤثر في سرعة الانت ار 
 .الاختراع من قبل المخترع للمنتإ الجديد أو العمليةتسجيل براءات  
 .حق الملكية على المعرفة المتجسدة في الاختراع مدة زمانية معينة 
قانون تسجيل براءة الاختراع الذي يجب أن يكون مرندا وهدذا لزيدادة الن داطات الخاصدة بالبحدث  
 .نت ارها بصورة عاديةوالتطوير، وبالتالي ظهور منتجات جديدة في فترة زمانية قصيرة وا  
 .الإحتكار المفرط والسيطرة المحتملة من طرف قوع السوق على المنتجات الجديدة 
 معدل التقدم التقنيفي العوامل المؤثرة  -3
 : هناح عوامل عديدة تؤثر على التقدم التقني نذكر منها
عوائدددق التركدددز الصدددناعي، ( يمكدددن لهيكدددل الصدددناعة مدددن خدددلال أبعددداده : هيك ـــل الصـــناعة 
أن يدؤثر سدلبا أو إيجابدا علدى معددل التقددم التقندي عبدر نقداط عددة ) الدخول، تميز المنتجات
 )335-535، ص ص 4990بامخرمة ، (  :منها 
إن السدديطرة التدددي تحصددل عليهدددا المؤسسددة فدددي الأسددواق الاحتكاريددة تمكنهدددا مددن تحقيدددق أربددداح  
السدديطرة تعطيهدا الأمددان ضدد خطدر مرتفعدة تمدول منهددا تكداليف البحددث والتطدوير، كمددا أن هدذه 
المنافسدددة التددي ترغددب فدددي  المؤسسددداتالتقليددد لنتدددائإ الأبحددداث أو الابتكددارات ، نظدددرا لقلدددة عدددد 
 .الاستفادة من هذه النتائإ 
ان كبر حجم بعض المؤسسات في الصدناعات المتركدزة  قدد يكدون عداملا مسداعدا لزيدادة معددل  
 :خلال التقدم التقني في هذه القطاعات وذلح من
اقتصدداديات الحجددم حيددث سددتوزع تكدداليف ن دداط البحددث والتطددوير علددى مقدددار كبيددر مددن حجددم  
 .الإنتاج أو المبيعات ، مما يؤدي إلى انخفاض التكلفة المتوسطة للبحث والتطوير
الكبيرة تكون عادة أكثر قدرة على توفير أسواق واسعة لتصريف منتجاتها سواء من خلال  المؤسساتإن 
المنتجات  ، مما يؤدي إلى توسيع مجال استغلال نتائإ البحث أو تنويع  نعلى الدعاية والإعلاالإنفاق 
 .والتطوير ، ومن ثم زيادة معدل العائد على الموارد المخصصة للبحث والتطوير
كان لزاما علينا قبل هذا : والتطوير البحثحجم الموارد المتاحة للإنفاق على نشاط  
 نا هذاث والتطوير لأن هذين المصطلحين يتكرران كثيرا في بحثتوضيح مفهوم ن اط البح
بالتقدم التقني بصورة واضحة، حيث أنه الخطوة الأولى لظهور  هاته العمليةلارتباط 
، 2115بلبولة، (: الابتكارات والاختراعات وكل ما هو جديد، وبالتالي يجب توضيح معناه 
 )23ص 
: " ينقسم إلى  قين، ال ق الأول مصطلح البحث وهوإن مصطلح البحث والتطوير هو مصطلح  
الطريقة الاستقصائية والموضوعية للك ف عن المعلومات والحقائق والعلاقات الجديدة، فضلا عن تطوير 
 ".وتعديل وتحليل المعلومات القائمة
 :إن الكثير من الكتاب والباحثين صنفوا البحوث إلى
 .للحيازة على المعارف المدروسة وهو البحث العلمي الموجه: بحوث أساسية 
يضم البحث التطبيقي كلا من البحث التكنولوجي والتطور الصناعي المحققين : بحوث تطبيقية 
 .في المؤسسة، وتهدف إلى إنتاج وتحسين إبداع المنتإ أو العملية الانتاجية
 .سات فهو تبني للتكنولوجيات العلمية ، وتتم على مستوع المؤس: أما التطور الصناعي 
فهو المرحلة التي تلي البحث ويتعلق هنا بالاستثمارات الضرورية التي : أما مصطلح التطوير
 .تسمح بالوصول إلى تنفيذ التطبيقات الجديدة 
الاستخدام المنظم للمعرفة العلمية بغرض استحداث أو تحسين : " إن مصطلح التطوير يعني 
 ".منتجات أو طرق أو نظم 
والتطوير يمثل ن اط مقترن بالإبداع والإضافة للمعرفة وتحويل النتائإ إلى سلع إذن فالبحث  
وخدمات نافعة للمستهلكين ، وتطوير المنتجات والعمليات بال كل الذي يحقق الميزة التنافسية 
    .لهذه المؤسسات، فهو يهدف إلى وضع منتجات وخدمات وأساليب إنتاج جديدة
ي مل تلدح الإبتكدارات الجديددة وطدرق الإنتداج الحديثدة : مجتمعمستوى التقنية السائد في ال 
، ووسددائل إدارة الإنتدداج المتقدمددة، وغيرهددا مددن مؤ ددرات التقدددم التقنددي، ويعتمددد كددذلح علددى 
مددددع التدددأثير علدددى سدددرعة الانت دددار للتقنيدددة مدددن مراكدددز البحدددوث والاختراعدددات والابتكدددارات 
 .لوحدات الصناعية كالجامعات ، ومعاهد الأبحاث والتطوير إلى ا
يضداف إلدى ذلددح الأنظمدة والقدوانين السددائدة فدي الدولددة التدي تدنظم وتحمددي الإختراعدات والإبتكددارات 
 )435، ص 4990بامخرمة، (  .التقنية ، كأنظمة براءات الاختراع مثلا
 قياس التقدم التقني -2
 :يمكن قياس التقدم التقني بعدة عناصر نذكر منها ما يلي
 :الاختراعبراءات  
تعتبر براءات الاختراع منحة رسمية تعطي المخترع ت جيعات للإكثار من الاكت افات وحمايتده مدن 
خدلال تزويدده بمددة زمانيدة تحمدي اختراعده، وتطدور فكرتده، حيدث أدع هدذا القدرار إلدى زيدادة الاسدتثمار فدي 
رغدواي أن بدراءة الاختدراع مددتها مجال البحث والتطوير والاختراع خاصة عندما أقرت في إتفاقيات دورة الأ
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 )15، ص9990موسى، (:  هي كذلح
 ".حق ملكية مؤقت ذو طبيعة مالية مقيد بالاستغلال في مجال معين "  
القددددانون علددددى  ددددهادة تمنحهددددا الإدارة للمختددددرع، يسددددتطيع مددددن خلالهددددا التمسددددح بمددددا يضدددديفه " وهددددي
 ".الاختراعات من حماية 
:( ولقددد قدددم المعجددم الموسددوي لمصددطلحات المكتبددات والمعلومددات ، المفدداهيم التاليددة لبددراءة الاختددراع
 )15، ص 7115المالكي، 
لصددداحبها  وثيقدددة رسدددمية تصددددرها جهدددة حكوميدددة مختصدددة ببدددراءات الاختدددراع، تمدددنح الحدددق" هدددي 
 ".ندد من الزمالتصرف في ال يء لعدد مح
مواصفات تتعلق بتصدميم أو إنتداج  ديء يحميده خطداب بدراءة الاختدراع، ولا يسدمح باسدتغلاله " هي 
إلا  من طرف مخترعده لعددد مدن السدنوات، حيدث تختلدف الفتدرة التدي تعطيهدا البدراءة مدن بلدد إلدى آخدر مدن 
 )".سنة 12 -51(
والابتكددار، حيددث يسددتخدم عدددد بددراءات إن نظددام بددراءة الاختددراع يددؤدي إلددى ت ددجيع حركددة الاختددراع 
الاختراع المسجلة في سنة معيندة فدي الاقتصداد ككدل ، أو عددد البدراءات المسدجلة مدن قبدل المؤسسدات فدي 
الصناعة  ، كأحد أهم المقاييس للتقدم التقني في الاقتصداد أو فدي الصدناعة، لكدن هدذا غيدر صدحيح دائمدا 
ختراعددات غيددر متقدمددة أو معدومددة تمامددا، و مددع هددذا يمكددن خاصددة فددي الدددول الناميددة التددي تكددون فيهددا الا
 )235، ص 4990بامخرمة، (  .اعتباره مقياس يقاس به معدل التقدم التقني
 :الابتكارات  
ولعلى من الصائب القاء نظرة حول المفهوم الصحيح للابتكار لان الاختلاف بينه وبين بعض 
 . الابداع والاختراع كان سببا في وجود خلط في المفاهيم:  المصطلحات مثل
 :المقصود بالابتكار 
 ".هو طرح منتجات وخدمات جديدة في السوق أو وسائل جديدة لإنتاجها " 
 يدؤدي هو عملية تقوم على اسدتغلال أفكدار جديددة، ومدن ثدم لا بدد مدن تمييدزه عدن الاختدراع، فلاختدراع لا" 
كننا غالبا ما نخلط بين المفاهيم، فلاختراع هو فكرة أو رسدم أو نمدوذج لتحديدد أو ، لبالضرورة إلى الابتكار
 )9، ص 0115اللجنة الاقتصادية الاجتماعية لغربي آسيا، (."تحسين جهاز أو منتإ أو عملية أو نظام 
 ".ن اط يؤدي إلى إيصال سلعة جديدة أو طريقة جديدة في لإنتاج إلى السوق  "إن الإبتكار هو
 :المفاهيم يمكن وضع الفرق بين كل من الابتكار، الاختراع، الابداع كما يلي  هاتهمن خلال 
 .وان ظهرت، أو تطوير فكرة قديمة  فكرة جديدة لم يسبق لهاالابداع هو 
وعاء للمعلومات والأفكار التي تستمد منها التكنولوجيات الجديدة قوتها حيدث بعدد ذلدح هو  الاختراع
 .بتكارات التكنولوجيةيطلق عليها الا
وبالتالي فالابتكار هو نتيجة فكدرة جديددة أو فكدرة قديمدة قدد طدورة وتدم تطبيقهدا عمليدا للخدروج بمندتإ تجداري 







الن دداط الابتكدداري هددو المحصددلة التطبيقيددة أو العمليددة لأن ددطة تقنيددة سددابقة ، مددن  غالبددا مددا يكددون       
أهمها الاختراع أو البحث والتطوير، فعندما تتحول نتائإ هذه الأن طة إلى طريقدة جديددة للإنتداج أو سدلعة 
 .جديدة تبدأ أهمية استغلالها للصناعة في البروز، نستطيع أن نقول أن تقدم تقني قد حدث
مدا تدوحي بده العلاقدة القويدة بدين الإبتكدار والتطدور التقندي مدن إختيدار الابتكدارات كمقيداس جيدد  رغدم
للتقدددم التقنددي، إلا أندده يجددب أن لا يغيددب عددن أذهننددا أن مجددرد كددون بعددض الابتكددارات مجديددة مددن الناحيددة 
بتكدارات ألا تجدد مدن ، أي يمكدن للكثيدر مدن الاالتقنيدة لا يعندي بالضدرورة أنهدا مجديدة مدن الناحيدة التجاريدة




 اختراع  )فكرة جديدة (
 ابتكار  )تطبيق الفكرة(
  )منتإ  تجاري(
 :أنشطة البحث والتطوير 
إن البحددث والتطددوير لددده تدددأثيرات هامددة ولكددن غيددر مبا دددرة علددى معدددل الإنتددداج خددلال تطددوير  
 .العملية والمنتإ
تستخدم الاستثمار في البحث والتطوير ب كل ملحوظ في تحسين الإنتداج، حيدث إن المؤسسات  
 .أن هذا الاستثمار الخاص بالبحث والتطوير أكبر من الاستثمار في رأس المال
إن المؤسسات تجري عملية البحث والتطوير لتوليد المعرفة لإنتاج المنتجات الجديدة ، أو إنتاج 
ي ثلث السبب في ن اطات البحث والتطوير سيكون لبيع المعرفة إلى المنتجات الحالية بكلفة اقل، أ
 ) ihsnyzipil rehto dna,   03p ,(.الآخرين
فمددن خددلال هددذه النقدداط نسددتطيع القددول أن المؤسسددة التددي تسددتخدم وتهددتم بمجددال البحددث والتطددوير 
خدددلال ن ددداط البحدددث  نقيسددده مدددن( بصدددورة كبيدددرة لتحسدددين وتطدددوير عملياتهدددا ومنتجاتهدددا تندددتإ تقددددما تقنيدددا 
، حيدددث كدددان التقددددم التقندددي مسدددعى الكثيدددر مدددن المؤسسدددات، خاصدددة الضدددخمة منهدددا )والتطدددوير المسدددتخدم
للإستفادة منده فدي الصدناعة لتسدهيل عملياتهدا الإنتاجيدة و التقليدل مدن التكداليف الزائددة عدن الجاحدة، و فدي 
المستهلكين، وحتى من قبل المؤسسات  المقابل إنتاج منتوجات متطورة و جديدة تكون ذات قبولا من طرف
التي لاتسدتطيع الإختدراع و الإبتكدار لضدخامة الأمدوال المسدتثمرة  فدي هدذه العمليدة، حيدث تقدوم المؤسسدات 
لتدوفير الصغيرة ب راء التقنيات الحديثة من طرف المؤسسدات المبتكدرة، و تسدتغلها فدي عملياتهدا  الإنتاجيدة 
 .الوقت و الجهد و التكلفة
 مؤشر الكفاءة الإنتاجية :ثانيا
 مفهوم الكفاءة الإنتاجية -0
 )5، ص 2015القليب، ( : لقد تعددت المفاهيم حول الكفاءة الإنتاجية وهاته بعضها
الكفداءة الإنتاجيدة هدي الاسدتخدام الأمثدل لعناصدر الإنتداج بهددف تحقيدق أكبدر قددر مدن الإنتداج  -
 .بمستوع معين، وفي وقت معين بأقل تكلفة ممكنة
كددذلح هدددي الاسددتخدام الأمثدددل للمددددخلات والمددوارد والعمالدددة والآلات والمعدددات للحصدددول علدددى  -
 .أفضل المخرجات متضمنا الأساليب العلمية في الإدارة 
العلاقددة بددين كميددة المددوارد المسددتخدمة فددي العمليددة الإنتاجيددة وبددين الندداتإ مددن تلددح  كددذلح وهددي -
 .العملية، وبذلح ترتفع الكفاءة الإنتاجية كلما ارتفعت نسبة الناتإ إلى المستخدم من الموارد
وبالتالي فالكفاءة الإنتاجية تقيس درجة نجاح المؤسسة في استغلال مواردها الاقتصادية المتاحة في 
إنتاج السلع والخدمات التي تتخصص في إنتاجها وذلح بتعظيم النتائإ لكل الوحدات من المدخلات 
أي الاسدددتعمال الأمثدددل لعناصدددر الإنتددداج ولكافدددة المدددوارد  )190، ص 2115الصـــيرفي، ( . المسدددتخدمة
أحم ـــد، ( . الب دددرية والماديدددة والماليدددة والمعلومدددات المتاحدددة بهددددف الحصدددول علدددى أقصدددى نفدددع منهدددا
 )5، ص 4015وموسى، 
  )5، ص 4015أحمد، وموسى، ( : يعبر عن الكفاءة الإنتاجية كالآتي
 
 )     السلع والخدمات( المخرجات الفعلية                     
 = الكفاءة الإنتاجية 
 )موارد ب رية، مادية، مالية( المدخلات الفعلية                    
 
 )523، ص  9115فليح، ( . إن الزيادة في الإنتاجية تعني الزيادة في الكفاءة الإنتاجية والعكس صحيح
 )5، ص 4015أحمد، موسى، (: وبالتالي يمكن للمؤسسة أن ترفع كفاءتها الإنتاجية باحدع الطرق الآتية
 .زيادة قيمة المنتإ النهائي مع تخفيض قيمة الموارد المستخدمة -
 .لمنتإ النهائي مع بقاء قيمة الموارد ثابتةزيادة قيمة ا -
 .زيادة قيمة المنتإ النهائي مع زيادة الموارد المستخدمة بنسبة أقل -
 .بقاء قيمة المنتإ النهائي ثابتة وتخفيض الموارد المستخدمة -
 .تخفيض قيمة المنتإ النهائي مع تخفيض قيمة الموارد المستخدمة بنسبة أعلى -
 :الكفاءة الإنتاجيةالعوامل المؤثرة على  -5
 )5، ص 2015القليب، ( : يمكن حصرها في عاملين هما
 :العوامل الإدارية -
هي العوامل الحاكمة والمؤثرة على الكفداءة الإنتاجيدة وت دمل تلدح العوامدل والأسداليب العلميدة لدلإدارة 
الإدارة لوظائفهدا المتمثلدة والأدوات الإدارة لاتخاذ القدرارات، كمدا ت دكل الكفداءة والمهدارات الإداريدة وممارسدة 
 .في التخطيط، التنظيم، التوجيه والرقابة
 :العوامل الإنسانية -
 القدرة على العمل وت مل التعليم والمهارات 
 الرغبة في العمل 
 ظروف العمل المادية  
 ظروف العمل الاجتماعية  
 :أهمية الكفاءة الإنتاجية -3
 )123، ص  9115فليح، ( : تتحقق أهمية الكفاءة الإنتاجية في النقاط الآتية
إن تحقيق الكفاءة الإنتاجية يعني تخفيض التكلفة إذ أن الزيادة فدي الإنتاجيدة تعندي بالضدرورة  -
 .خفض كلفة الوحدة المنتجة وهو ما يمكن أن يوافقه تقليل هدر الموارد
ربداح يمكدن أن يددفع المؤسسدة نحدو يتضمنه من زيدادة فدي الأإن تحقيق الكفاءة الإنتاجية وما  -
حددداث النمددو والتطددور أكثددر فددأكثر عددن طريددق إعددادة اسددتخدام الأربدداح وزيددادة إسددهامها فددي تحقيددق إ
 .التطور
 مقاييس الكفاءة الإنتاجية -4
 )3، ص 4015أحمد، موسى، (: يوجد العديد من المقاييس التي تستعمل لقياس الكفاءة وهاته منها
 
 قيمة الإنتاج                                          
 = الكفاءة الإنتاجية للمواد الخام      
 قيمة الخامات المستخدمة                                        
 
 قيمة الإنتاج                                  
 = الكفاءة الإنتاجية لالات      
 عدد ساعات العمل                                  
 
 قيمة الإنتاج                                            
 = الكفاءة الإنتاجية للعامل        
 إجمالي عدد ساعات العمل                                 
 
علدى ضدوء مدا تقددم يمكنندا أن نسدتخدم الكفداءة الإنتاجيدة كمعيدار أساسدي ورئيسدي فدي معرفدة مددع  
النجاح في استخدام العناصر الداخلة في الإنتاج مجتمعة أو لكل من هاته العناصر على حدا، وبناء على 
اسدتخدام مواردهدا ذلح يمكن القول أن قياس الكفاءة الإنتاجية يهدف أساس إلدى تحديدد نجداح المؤسسدة فدي 
 .المتاحة
 أساليب تحسين الكفاءة الإنتاجية -2
: تعمدل المؤسسددة دائمددا للحفدداظ علددى مسددتوع كفاءتهددا الإنتاجيددة بواسدطة أسدداليب مختلفددة نددذكر منهددا
 )3، ص 2015القليب، (
 .دات والأنظمة التقنيةخلات التقنية عن طريق تطوير الآلات والمعتطوير المد -
خدلال تقديم وتجميدع الم دكلات المتكدررة أو المت دابهة ممدا يسداعد علدى تكنولوجيدا التجميدع مدن  -
 .تجنب تكرار الجهود لحل الم اكل وتوفير الوقت
 .الإنتاج في الوقت المحدد -
 رقابة التكاليف والاستخدام الأمثال للموارد المتاحة -
 الحوافز المادية -
 الم اركة في القرارات والعوائد وتطوير حياة العمل -
 لفردية والجماعيةالمسؤولية ا -
 الاتصال المبا ر والمفتوح -
 )00 -9، ص ص 2015القليب، ( :وهناح عوامل تؤثر على درجة تحسين الكفاءة الإنتاجية تتمثل في 
 :الأفراد وأهم خصائصهم المؤثرة ما يلي 
 مستوع المهارات والقدرات -
 الاهتمام والدوافع -
 المستوع العلمي والثقافي -
 والعمري لقوة العملالعدد والتركيب المهني  -
 :رأس المال وأهم خصائصه ما يلي  
 .من حيث الحجم والمستوع) الآلات، المباني، المعدات( رأس المال الثابت  -
 .المستوع التكنولوجي ومدع تطور التقنية -
 .حجم وتركيب المواد الخام المستخدمة -
 :طرق الإنتاج وأهم خصائصها ما يلي 
 طريقة تصميم العمل -
 لمواد واستخدامهاطريقة تصميم ا  -
 طرق الصيانة المانعة والوقاية -
 التكنولوجيا البديلة -
 :المنتجات وأهم خصائصها ما يلي 
 كمية الإنتاج  -
 جودة الإنتاج -
 تصميم المنتإ -
 تكوين ت كيلة المنتجات -
 :التنظيم وأهم خصائصه ما يلي 
 هيكل التنظيم  -
 علاقات السلطة والمسؤولية -
 هيكل وأساليب التخطيط -
 الإدارةطرق ونظم  -
 ظروف العمل المادية -
 المنات الاجتماعي للعمل -
 .الأهداف التي يسعى إليها الم روع لتحقيقها -
 .نظم الحوافز المادية والمعنوية -
 حجم الم روع -
 :المنات السائد في المجتمع وأهم خصائصه ما يلي 
 الظروف السياسية والاقتصادية والاجتماعية العامة -
 جتماعيةأهداف التنمية الاقتصادية والا -
 هيكل التكوين الصناعي في المجتمع -
 الت ريعات المنظمة للعمل والإنتاج -
 .السياسات والاستخدام والتوظيف والسياسات الاقتصادية للبلد -
 سياسات التعليم والتدريب والبحث العلمي -
 :ويمكن توضيح خطة لتحسين الكفاءة الإنتاجية في ال كل الآتي كما يلي







 21-11، ص ص 5112من إعداد الباحثة بالاعتماد على القليب، : المصدر      
 )50 -00، ص ص 2015القليب، (: من ال كل يمكن تحسين الكفاءة الإنتاجية بعناصر أربعة هي
تحديددد الأهددداف وذلددح بالنسددبة للم ددروع مثددل رضددا العمددلاء أو زيددادة كميددة الإنتدداج أو تخفدديض  - أ
 .نفقات الإنتاج
 :تصميم برنامإ تحسين الإنتاجية وذلح بد - ب
 ون إجراءات تحسين الإنتاجية والأعضاء الذين سيقومنفيذ البرنامإ تعيين المسؤول عن ت -
 تدريب الم رفين وتوضيح أبعاد برنامإ تحسين الإنتاجية -
 ن ر المعلومات لكل العاملين ت رح لهم أهداف البرنامإ ومسؤولياتهم عن تنفيذه -
 اختيار وسائل وأدوات قياس العوامل المؤثرة في الإنتاج -
 تصميم نظام قياس الإنتاجية -جد
 تنفيذ النظام وتقييم النتائإ -د
 مؤشر الربحية: ثالثا
 :مفهوم الربحية -1
ل المؤسسدة فدي لارتباطده المبا در بمددع نجداح أو ف ديعتبر هدذا المؤ در أبدرز مؤ درات الأداء نظدرا 
 )405، ص  4990باخرمة، ( . تحقيق أهدافها خاصة تحقيق أقصى ربح ممكن
 :الآتيالنحو  يمكن توضيح بعض المفاهيم الدالة للربحية على
 تحسين الكفاءة الإنتاجية
تصميم برنامإ تحسين  تحديد الأهداف
 الإنتاجية
تصميم نظام قياس 
 الإنتاجية
 تنفيذ وتقييم النتائإ
التجسديد الفعلدي للنتدائإ المحققدة مدن طدرف المؤسسدة والتدي تهدم جهدات متعدددة وفئدات  "الربحيدة هدي
 ".)الخ...أملاح المساهمين، المقرضين، الموردون، العمال،( مختلفة 
، 3015مصـطفى، مـراد، ( . إلدى تحقيقهداالمؤسسدة وهذا ما جعل مفهومها يرتبط بالأهدداف التدي تسدعى 
 )23ص 
كذلح الربحية لا ترتبط بتكاليف الإنتاج فحسب بل بالعائدات الناتجة ويمكن تعريفها على أنها الفرق 
 ) 91P ,0102 ,effurtaL (. بين الإيرادات والتكاليف
تقدداس الربحيددة إمددا مددن خددلال العلاقددة بددين الأربدداح والمبيعددات، وا  مددا مددن خددلال العلاقددة بددين الأربدداح 
 )5، ص 0015فوزي، (  .ي تحقيقها والاستثمارات التي ساهمت ف
 :أهمية الربحية -5
 :هناح عدة جوانب و نقاط تبين مدع أهمية  الربحية في المؤسسة نذكر منها      
يعكس مستوع الربحية في الصناعة درجة الكفاءة الإنتاجية فيها، وذلح من خلال هدامش الدربح  
 .بين سعر السلعة وتكلفتها المتوسطة والتكلفة الحدية
ي جع المستوع المنخفض من الأرباح للمؤسسات الصغيرة الاندماج فيما بينها للاستفادة من قد  
مزايا اقتصاديات الحجم وغيرها من المزايا التي تدأتي مدع الحجدم الكبيدر للمؤسسدات ، ممدا يدؤثر 
 .بدوره على مستوع التركز في الصناعة
لأن المؤسسددات التددي تسددعى إلددى يكددون مسددتوع الربحيددة المرتفددع حددافزا للتوسددع المؤسسددة، هددذا  
، تحتداج غالبدا إلدى يةحصدتها السدوق فدي تحقيق أهداف أخرع كالنمو فدي المبيعدات مدثلا أو نمدو
 .حد كبير من رأس المال، لكي تتمكن من تنفيذ هذه الأهداف
يددوفر هددامش الربحيددة المرتفددع إمكانيددات أفضددل للمؤسسددة لتمويددل ن دداطات البحددث والتطددوير، الأمددر الددذي 
 ومرونة الطلب علدى سدلعتها خلال تخفيض تكاليف الإنتاج و س مستقبلا على كفاءتها الإنتاجية، من ينعك
 )805-705، ص ص 4990بامخرمة، .( التمييز في المنتجات المترتبة على جهود التطوير والابتكار
تقلدددديص التكلفددددة وزيددددادة الددددوفرة فددددي حجددددم الإنتدددداج وهددددذا ينددددتإ عددددن التحالفددددات المسددددتمرة بددددين  
لتوفير الوقت واستثمار الخبرة، خاصة في مجال البحث والتطوير الذي تسدتفيد منده  ؤسسات،الم
في ظهور منتجات متطورة وجديدة تسدتطيع بهدا منافسدة غيرهدا مدن المؤسسدات القويدة المتواجددة 
 .في السوق
هدا تسدتطيع  ونأخذ كمثال على التحالفات ، تلدح القائمدة  فدي سدوق الصدناعات  الكهربائيدة و التدي مدن خلال
المؤسسددة أن تعددرض منتجددات فريدددة بتكلفددة منخفضددة وبالتددالي تحقددق قددوة احتكاريددة كبيددرة، ممددا يحقددق لهددا 
 ) dna ,knil   legeiS 311p,3002 ,.(أرباح غير عادية تدوم مدة طويلة
وا  ن المؤسسدة لا تسدتطيع تحقيدق الدربح الدذي تريدده مدا لدم تحقدق الكفداءة فدي الإنتداج حيدث يجدب ان 
 . تكون الكفاءة الخطوة الأولى لضمان منتوج متميز تتصدع به قوع السوق
 رات الأداء الصناعيالعلاقة بين مؤش -رابعا
 )835، ص4990بامخرمة، (  :فيما يلي  الصناعي على بعضها البعضداء الأ مؤ راتيمكن تجسيد تأثير 
يدؤثر التقددم التقندي علدى مسدتوع الكفداءة الإنتاجيدة للمؤسسدة فدي الصدناعة، خاصدة عنددما يكدون التقددم  
التقنددي ممددثلا فددي تطددوير أو تحسددين وسددائل الإنتدداج، أو تخفدديض تكلفتهددا بحيددث تددزداد إنتاجيددة عوامددل 
 .الإتناج
المؤسسة من خلال تأثيره على منحني الطلب للسلعة من جهة و  يؤثر التقدم التقني على مستوع ربحية 
من جهة أخرع على التكلفة المتوسطة ، فالتقدم التقندي يمكدن أن يدؤدي الدى تمييدز السدلعة المنتجدة عدن 
 .يزيد الطلب عليهاطريق تحسينها أو تطويرها مما 
البحددث و التطددوير، الأمددر إن هددامش الربحيددة يددوفر إمكانيددات أفضددل للمؤسسددة لتمويددل ن دداطات   
 dna, .)782p ,5002, .الإنتداج الدذي يدنعكس مسدتقبلا علدى كفاءتهدا الإنتاجيدة مدن خدلال تخفديض تكداليف
 )akoihsi   uhsnes
 مؤشرات الأداء الحديثة: المطلب الرابع
الرقددي ي تريدد نتطدرق فدي هددذا الجدزء إلددى مؤ درات حديثددة تدم اتباعهدا لقيدداس الأداء مدن قبدل المؤسسدات التدد
التي تعتبر نظدام إداري يهددف إلدى مسداعدة  3 )SCB( صد هنا بطاقة الأداء المتوازن بأدائها وتحسينه ونق
( . المؤسسة على ترجمة رؤيتها الإستراتيجية إلى مجموعدة مدن الأهدداف والقياسدات الإسدتراتيجية المترابطدة
 )45العنزي، ص 
حيدث يمكدن تعريدف بطاقدة الأداء المتدوازن علدى أنهدا أداة تسدتخدم لنقدل وتوصديل إسدتراتيجية المؤسسدة إلدى 
الوحددات والمسدتويات الإداريدة المختلفدة وأيضدا لقيداس نمداذج التنفيدذ فدي تلدح الوحددات، واسدتخدامها ب دكل 
ي وذلدح عدن طريدق تدوفير أداة يضمن تحقيق النتائإ المستهدفة بما يدعم من قوة المؤسسة وموقفها التنافسد
 )04، ص 3015المدهون، البطنيجي، ( . لتنفيذ الإستراتيجية والمحاسبة عن نتائجها المستهدفة
                                                          
 draC erocS decnalaB  3
 :ويمكن توضيح نموذج لبطاقة الأداء المتوازن ضمن الإدارة الإستراتيجية في ال كل الآتي














 75العنزي ، ص : المصدر
العنــزي ، ص ص (: يمكددن للمؤسسددة أن تقددوم بخطددوات لإعددداد بطاقددة الأداء المتددوازن بال ددكل التددالي
 )85-75
 :صياغة الرؤية الإستراتيجية -0
قيداس  فدانيجدب علدى المؤسسدة أن تحددد أولا رؤيدة ورسدالة وحددة الأعمدال الإسدتراتيجية وبوجده عدام 
الأداء المتدوازن يقددوم علددى رؤيدة  دداملة م ددتركة تلائدم وحدددة الأعمددال التدي يكددون لهددا عمدلاء قنددوات توزيددع 
 .ومرافق إنتاج ومقاييس أداء خاصة بها عديدة
ب دددأن  فكدددرة محدددددةة فدددي تحديدددد أسددداس للتوصدددل إلدددى ويتمثدددل الغدددرض الأساسدددي فدددي هدددذه المرحلددد
وا  لى تعريف واضح لوضع المؤسسة الحالي ودورها، وكذلح الوصول وكذا خصائص ومتطلبات الصناعة، 
إلددى اتفدداق حددول الكيفيددة التددي سددتتطور بهددا الصددناعة فددي المسددتقبل ويددتم أداء هددذا العمددل مددن خددلال عقددد 
يددد رؤيددة المؤسسددة ورسددالتها والغايدددات والأهددداف التددي ترغددب فدددي المقددابلات مددع رجدددال الإدارة العليدددا لتحد
 البعد المالي





 كيف نخدم المستفيدين لكسب ثقتهم
توفر الفرصة رضا 
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 بعد التعلم والنمو
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الوصول إليها من خلال مجالات الرؤية التي سيتم بنداء المقداييس عليهدا وتتمثدل هدذه المجدالات فدي خمدس 
 :مجالات
بتحقيدق رضداهم مدن و العملاء بد بوحده خداصتهدتم مقداييس الأداء : ؟كيدف يراندا العمدلاء: العمدلاء -
 .الجودة، الدقة في التعليم ، تخفيض السعر وتحسين الخدمات المقدمة لهمخلال مقاييس 
تهدددتم مقددداييس الأداء الخاصدددة بوجهدددة نظدددر أصدددحاب رأس المدددال بتحقيدددق : أصدددحاب رأس المدددال -
أهدافهم الرئيسية مثل استمرارية المؤسسدة، نمدو المبيعدات، زيدادة أربداح الت دغيل وزيدادة الحصدة مدن 
 .السوق
تركدز مقداييس أداء العمليدات الداخليدة علدى مدا يجدب أن تتفدوق فيده فدي ضدوء : ةالعمليات الداخلي -
 .الإمكانيات والموارد المتاحة للمؤسسة
تركدز مقداييس هدذا الجاندب علدى الاسدتمرار فدي التحسدين والتطدوير والابتكدار : التطدوير والابتكدار -
 .لتحقيق أهداف الفئات المختلفة المهتمة بأداء المؤسسة 
من وجهة نظر بعض الجوانب الأخرع وأن مقاييس الأداء الأخدرع لا يمكدن أن : بيئةالمجتمع وال -
 .تفي بكل احتياجاته
 تحديد الإستراتيجية العامة للمؤسسة ورؤية الإدارة العليا -5
تحديددد الإدارة العليددا إسددتراتيجية المؤسسددة فددي ضددوء حياتهددا ودورة حيدداة منتجاتهددا ومسددتوع المنافسددة 
وا  مكانياتها ومواردها في الداخل، فاذا كاندت المؤسسدة جديددة وفدي مرحلدة النمدو وتتعدرض  اتتعرض له التي
لمنافسدة  دديدة، فانهدا تركدز علدى محركدات الأداء الخارجيدة مثدل رضدا المسدتفيدين، الأداء البيئدي، التجديدد 
لدح بمدا يعمدل علدى والابتكار في مجال تكنولوجيا الإنتاج في ضوء التكنولوجيا المطبقة لددع المنافسدين، وذ
أما إذا كانت المؤسسة في مرحلة النضإ والاستقرار ومنتجاتها تتمتع باسدتقرار . تدعيم المركز التنافسي لها
سدوقي وموقدف تنافسدي مناسدب فدان الإدارة العليدا تحددد اسدتراتيجيات علدى أسداس محركدات الأداء الداخليدة 
لمسددتمر فددي مجددالات الإنتدداج ونظددم المعلومددات مثددل الت ددغيل الددداخلي والمسدداهمين، مددن خددلال التحسددين ا
والأسداليب الإداريددة، بمددا يعمدل علددى تخفدديض التكدداليف وتحسدين الإنتاجيددة مددن ناحيدة وزيددادة العائددد وزيددادة 




 تحديد عوامل النجاح الحاكمة -3
حقيدددق الأهدددداف ومسدددداعدة تلدددح ال دددروط الأساسدددية التددددي تسدددمح بت: " تعدددرف عوامدددل النجددداح بأنهددددا
المؤسسة على مواجهة البيئة المتغيرة وتكون عادة في  كل كفاءات متميزة غير قابلدة للتقليدد وتعطدي مزايدا 
 ".تنافسية للمؤسسة 
يدتم فدي هدذه المرحلدة تحليدل الإسدتراتيجيات العامدة وترجمتهدا فدي  دكل أهدداف إسدتراتيجية لمحركدات 
بط الرأسدي لنظدام تقيديم الأداء بالإضدافة إلدى تحقيدق التدرابط الأفقدي مدن الأداء الخمسدة، وهدو مدا يحقدق التدرا
خدددددلال ا دددددتقاق الأهدددددداف مدددددن الإسدددددتراتيجيات مدددددن ناحيدددددة وتعددددداون الأهدددددداف مدددددع بعضدددددها فدددددي تحقيدددددق 
 :الآتييمكن توضيحها في الجدول  حيثالإستراتيجيات من ناحية أخرع، 
 محركات الأداء والأهداف الإستراتيجية للمؤسسة):  15(الجدول رقم 
 الأهداف الإستراتيجية محر  الأداء
 الجانب المالي
 )وجهة نظر المساهمين( 
 تنمية وتحسين العائد 
 تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية 
 زيادة الاستثمار واستغلال الأصول 
 جانب السوق
 )وجهة نظر المستفيدين( 
 رضا المستفيدين 
 الحصة السوقية 
 المستفيدين الجدد 
 جانب الت غيل الداخلي
 )وجهة النظر الداخلية( 
 تحسين طرق الأداء والت غيل 
 تبسيط وتنميط أجزاء الخدمة 
 ابتكار طرق جديدة 
 جانب التطوير والابتكار والتحسين المستمر
 )النمو والتعليم( 
 التطوير التقني في مجال الإنتاج 
 مجال المنتجاتالبحوث والتطوير في  
 تطور نظم المعلومات والأساليب الإدارية 
 جانب الأداء المجتمعي
 والبيئة المحيطة) وجهة نظر المجتمع( 
 تطور الأداء البيئي 
 تطور الأداء الاجتماعي 
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 حديد مقاييس الأداء للأهداف الإستراتيجية المرتبطة بمحركات الأداء  -4
 :الجدول الآتييمكن اختصارها في 
 مقاييس الأداء للأهداف الإستراتيجية):  05(الجدول رقم 
 مقاييس الأداء الأهداف الإستراتيجية محر  الأداء
 الجانب المالي
 .معدل نمو المبيعات، ربحية كل منتإ، ربحية قطاعات العملاء تنمية وتحسين العائد
تخفددددديض التكددددداليف وتحسدددددين 
 .الإنتاجية
التكلفددة المسددتهدفة، معدددل تحسددين التكلفددة، نسددبة تكلفددة المنددتإ معدددل تحقيددق 
 الخ...إلى تكلفة المنافسين، معدلات الإنتاجية
زيددددددادة الاسددددددتثمار واسددددددتغلال 
 الموارد
نسدددبة الاسدددتثمار فدددي بدددرامإ التحسدددين والتطدددوير إلدددى المبيعدددات، العائدددد علدددى 
 الاستثمار، التدفقات النقدية
 جانب العملاء
 مواعيد التسليم، نسبة المسترجعات، تطور الجودة رضا العملاء
مدن عددد العمددلاء فدي السدوق، تطددور  المؤسسدةتطدور عددد العمدلاء، نصدديب  الحصة من السوق
حجددم المبيعددات، تطددور قيمددة المبيعددات، حصددة المؤسسددة مددن المبيعددات فددي 
 .السوق، حصة المؤسسة في الأسواق الجديدة
 الجدد، نسبة العملاء الجدد من المؤسسات التنافسيةعدد العملاء  العملاء الجدد
جانب التشغيل 
 الداخلي
معدل الضياع في المواد، معدل الضياع في الوقت، عدد نقداط الاختنداق فدي  تحسين طرق الأداء والت غيل
 .مركز الإنتاج والخدمات، معدل دوران المخزون، تطور مهارات العاملين
التطدددور فدددي أجدددزاء المندددتإ، نسدددبة الأجدددزاء النمطيدددة، معددددل التحسدددين فدددي الكفددداءة  تبسيط وتنميط أجزاء المنتإ
 .الهندسية






 التكنولوجي، معدل الاستجابة التكنولوجية معدل التطور التطور التقني في مجال الإنتاج
ابتكار منتجات جديدة، تطدور المنتجدات الحاليدة، تحسدين خصائصدها،  البحوث والتطوير في مجال الإنتاج
 .معدل تطور الن اط البحثي، معدل فعالية الن اط البحثي
تطدددددور نظدددددم المعلومدددددات والأسددددداليب 
 الإدارية
المددددوردين، تطددددور نسددددبة  تطددددور نسددددب عيددددوب الإنتدددداج، تطددددور عدددددد
 .الاستجابة لطلبات العملاء، تطور من دورة التسليم
 
التطور في فرص العمل التي تتيحهدا المؤسسدة، التطدور فدي مسدتويات  تطور الأداء المجتمعي
دخددددول العدددداملين، تطددددور المسددددداهمة فددددي البددددرامإ الثقافيددددة والتعليميدددددة 
 والمهنية
المخالفدددات، تطدددور قيمدددة الغراماتدددد تطدددور أسددداليب معالجدددة تطدددور عددددد  تطور الأداء البيئي 
المخلفدددات، تطدددور أسددداليب معالجدددة القدددادم، تطدددور المنتجدددات صدددديقة 
 .البيئة
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 تحديد وتطوير خطة العمل  -2
يوجددب أن ت ددمل خطددة العمددل حيددث فددي هددذه الخطددوة يددتم صددياغة الأهددداف ووضددع خطددة العمددل، 
وجدولا زمنيا لإعدداد التقدارير المرحليدة والنهائيدة، ويجدب أن تتفدق المجموعدة علدى قائمدة الأفراد المسؤولين، 
 .أولويات وعلى جدول زمني تفاديا لحدوث م كلات غير متوقعة
وتعتبر مقاييس الأداء همزة الوصل بين الأهداف الإسدتراتيجية وأداء المسدتويات الت دغيلية والتنفيذيدة 
مسدتويات تميدل للتحديدد أكثدر مدن بقيدة المسدتويات حتدى تكدون قابلدة للفهدم مدن الإن مقاييس الأداء في هدذه 
 :الاتيحها الجدول يوضيمكن تجانب المستويات المطبقة لها والتي 
 نوع النشاط ومقاييس الأداء): 55( الجدول رقم 
 مقاييس الأداء النشاط 
 البحوث والتطوير
المطددددورة، عدددددد المنتجددددات المبتكددددرة، تكدددداليف بحددددث البددددرامإ عدددددد البددددرامإ البحثيددددة الناجحددددة، عدددددد المنتجددددات 
 .الاستثمارية
 تصميم الخدمات
الوقددت المسددتغرق فددي تصددميم كددل خدمددة، القددوت الددلازم لتطددوير وتصددميم أحددد المنتجددات، مقدددار التبسدديط فددي 
 .أجزاء الخدمة، عدد الأجزاء النمطية الم تركة في الخدمات، تكاليف تصميم كل خدمة
 الشراء
ميدة المددواد الم ددتراة خدلال السددنة، تكلفدة الم دتريات، عدددد مددرات ال دراء، كميدة المددواد الم دتراة كددل مددرة، جددودة ك
المواد الم تراة، عددد المدوردين، فتدرة الاسدتجابة لطلبدات أقسدام الإنتداج والخددمات، مدردودات الم دتريات، فحدص 
 .الجودة
 الإنتاج
لإنتداج التدالف والمعيدب، الطاقدة الإنتاجيدة المتاحدة، وقدت دورة الإنتداج كمية الإنتاج العظمى خلال الفترة، كميدة ا
 . للأمر الإنتاجي أو الدفعة الإنتاجية، زمن تجهيز خطة الإنتاج
 .عدد أيام الغياب، ساعات العمل الفعلية، معدل دوران العمل، سيادة روح الفريق شؤون الأفراد
 .عدد الأعطال الصيانة، ساعات الأعطال المفاجئة،  الصيانة
 شؤون البيئة
الغرامددات، عدددد المخالفددات، عدددد القضددايا المرفوعددة ضددد المؤسسددة بسددبب مخالفددة قواعددد الأداء البينددي ، عدددد 
 الإنذارات




 تحديد الخطط التنفيذية -2
ويتطلدب تبيدان الأن دطة والأفعدال الواجدب البددء فدي تنفيدذها لتحقيدق الأهدداف والانتقدال بالخطدة إلدى 
الواقدددع، وهدددذا يتطلدددب تحديدددد الأهدددداف السدددنوية وتوزيدددع وتخصددديص المدددوارد وتحديدددد المسدددؤوليات، وتددددعيم 
المقدداييس بقواعددد البددرامإ، يقددوم فريددق مددن المؤسسددة علددى تنفيددذ مقيدداس الأداء المتددوازن وي ددتمل ذلددح ربددط 
بمقيداس الأداء المتدوازن،  المؤسسدةالبيانات وأنظمة المعلومات وتعريف الموظفين العداملين فدي كافدة أقسدام 
 .ويتم في هذه المرحلة وضع وتنفيذ نموذج بطاقة الأداء المتوازن
 المتابعة والتقييم  -7
د دليددل معلومدداتي عددن فددي هددذه المرحلددة تقددوم المؤسسددة بمتابعددة تحقيددق المقدداييس، مددن خددلال إعدددا
مقداييس الأداء المتدوازن بصدورة ربدع سدنوية أو  دهرية، وعرضده علدى الإدارة العليدا لمراجعتده ومناق دته مدع 
مديري الوحدات والأقسام، كما يتم إعادة ودراسة مقياس الأداء المتوازن سنويا كجزء من عمليدات التخطديط 
 .الإستراتيجي ورسم الأهداف وتخصيص الموارد
 تحسين الأداء في المؤسسة: ث الثانيالمبح
إن الهدددف النهددائي لتسدديير الأداء هددو الوصددول إلددى التعددادل بددين الأداء الفعلددي والأداء المسددتهدف، 
فدداذا زاد الأول عددن الثدداني فددلا ي ددكل ذلددح أي تخلددف لمسددير المؤسسددة، لكددن فددي الحالددة الثانيددة فددان ذلددح 
تقدي بدالأداء الفعلدي إلدى المسدتوع المتوقدع أي مدا يصدطلح يسدتوجب اتخداذ القدرارات التدي مدن المدرجح أن تر 
( .عليدده تحسددين الأداء الددذي يقددوم علددى أسدداس عددلاج القصددور لأجددل الوصددول إلددى مسددتويات أداء أفضددل
 )715، ص 4015رقامي، 
 مفهوم تحسين الأداء: المطلب الأول
تحسين الأداء يعتمد في الغالب على الإمكانيات الذاتية للقائمين بالأداء وهناح نوعان للأداء أولهمدا 
سدددريع ومبا ددر، حيدددث يددتم القيدددام بدددالإجراءات المناسدددبة لتعدددديل الأداء ليتطددابق مدددع المعيدددار ودون السدددعي 
صددحيحية التدي تعتمدد علددى فهددو اتخداذ إجدراءات ت الثدانيلمعرفدة الأسدباب المؤديددة إلدى الانحدراف فددي حدين 
 .متواصلة في الأداء تعديلاتالبحث عن الأسباب والعوامل المسببة للانحراف بهدف إجراء 
فيدل التحسين ب دكل عدام علدى التغييدر للأفضدل والتغييدر فدي كثيدر مدن الأحيدان مخيدف لأنده يدرتبط 
كسدرون الدروتين فيعملدون بالخطر وعن طريدق التغييدر فدان مسديرو المؤسسدات يغدادرون منطقدة الارتيداح وي
الأداء يعندددي أن المسدددتوع الحدددالي لددديس مرضدددي، فيسدددود  دددعور  تحسدددينأ دددياء غيدددر مؤكددددة، وكدددذلح فدددان 
 )515، ص 4015رقامي، ( . بامكانية التموقع الأفضل
فدان التحسدين المسدتمر يمكددن تعريفده بأنده اسدتخدام جميدع المددوارد  )2115المـانع، ( ومدن وجهدة نظدر 
لمخرجات وا  نتاجية العمليدات، وتحقيدق التكامدل بدين التكنولوجيدا الصدحيحة وتوظيدف رأس المتاحة لتحسين ا
 )58، ص 2115المانع، ( المال بالطريق المثالي 
 دوافع تحسين الأداء بالنسبة للمؤسسات الصناعية: المطلب الثاني
 )415ص ، 4015رقامي، ( : توجد عدة دوافع للقيام بتحسين الأداء داخل المؤسسة نذكر منها
هددددي مجمددددوع القددددوع الخارجيددددة التددددي تددددؤثر وتتددددأثر بن دددداط وقددددرارات : معدددددلات التغييددددر السدددريع -
المؤسسة حيث البيئة الخارجية هي نقطة البداية وذلح لكونهدا المصددر الأساسدي لمددخلات العمليدة 
لكثدرة الإنتاجية من رأس المال، عمل ومعلومات عن الأسواق، فكلما تميزت هذه البيئدة بعددم اليقدين 
 .المتغيرات البيئية وعدم استقرارها كلما أثر ذلح على المؤسسة وعلى أدائها
تعددرف المكانددة بأنهددا ال دديء الددذي يعبددر عددن القدددرة التنافسددية للمؤسسددة : الحفدداظ علددى المكانددة -
بالمقارندة مدع منافسديها، ويدتم زيادتهدا عدن طريدق تطبيدق إسدتراتيجيات يندتإ عنهدا خلدق قيمدة لزبدائن 
 .وذلح بالمزج الدقيق للمهارات الب رية والأصول المادية المؤسسة،
نتيجدة المتغيدرات السدريعة التدي تحديط بالمؤسسدة، وأهمهدا العاملدة علدى زيدادة : الاهتمدام بدالجودة -
يحتم على المؤسسة أن تجد لنفسها الأسلوب الخاص  فانهالربح ومع وجود منافسة  ديدة بالأسواق 
وذلح لتحقيق مستوع عالي مدن الأداء الدذي  ،فها ومواردها المختلفةبها والذي يمكنها من دمإ معار 
 .يكون محصلة للقيام بالجودة ال املة
تعبددر عددن حالددة الصددراع بددين المؤسسددات الاقتصددادية التددي كددل منهددا تسددعى لتكددون  : المنافسددة -
وتتبدددع مسددتويات عاليددة مدددن الأداء وهددذا مدددا يحددتم عليهددا القيدددام بالتحددديث المسددتمر للإسددتراتيجيات 
 .متغيرات البيئة الخارجية
 التحسين المستمر للأداء: المطلب الثالث
يعتبر مفهوم التحسين المستمر قديما ولديس جديددا، فهدو لاقدى اهتمامدا كبيدرا فدي الوقدت الحدالي لأنده 
 ". neziaK" من أحد عوامل النجاح الأساسية للمؤسسات اليابانية والمعروف بمصطلح 
الاتجداه فددي أن التحسددين يددتم بواسدطة العنصدر الب ددري والمهددارة العاليددة،  ويمكدن تلخدديص فلسددفة هددذا
 )2، ص 8115يحياوي، ( . المحفز ب كل جيد باستخدام تكنولوجيا مبسطة وليست معقدة
ويستند التحسين المستمر كفلسفة إلى النزوع الدائم نحو الأفضل ويعد التحسين توأمدا يسدير بدالتوازي 
مع متطلبات الاستجابة للتفسير لكونه الثابت الوحيد في الحياة لذا يمكدن النظدر للتحسدين كمرحلدة لا نهايدة 
 )7، ص 8115البرواري، ( . معلومة بالنسبة لمؤسسات التي تسعى للتنافس والتربع على عرش السوق
 )7، ص 8115يحياوي، (: وتتمثل مراحل عملية التحسين المستمر فيما يلي
اتخددداذ قدددرار والتدددزام الإدارة بتكدددوين لجندددة قيدددادة وتعيدددين مسددؤول عدددن العمليدددة مددن خددلال وضدددع  -
 .إستراتيجية لها
والمدوارد تقيديم الجدودة، تعريدف الأهدداف، وضدع هيكلدة التحسدين : ه والتخطديط مدن خدلاليدالتوج -
 .اللازمة ووضع خطة للتنفيذ
اختيدددار الم ددداركين وتكددوينهم، وضدددع وسدددائل الرقابدددة وتحديدددد الإدارة : التحضدددير، والدددذي ي دددمل -
 .لنقاط ذات الأولوية في التحسين
 .التطبيق من خلال توجيه مجهودان كل الأفراد نحو تحسين العمليات وتكوينهم -
ونتدائإ فدرق العمدل مدن طدرف لجندة القيدادة، تقيديم المتابعدة والتحسدين مدن خدلال متابعدة أن دطة  -
 .العملية وكذا تطوير وتكييف عمليات التحسين باستمرار
الأن دطة التصدحيحية : ولبلو  التحسين المسدتمر بفعاليدة لا بدد مدن تطبيدق المؤسسدة للأن دطة التاليدة
 .والوقائية، التدقيق، التكوين، التحفيز، إرضاء الزبائن باستمرار
 أداء المؤسسة الصناعية وأثر ذل  على  البيئة الخارجيةدور الذكاء التنافسي في  : الثالثالمبحث 
 الصناعية لذكاء التنافسي واثره على أداء المؤسسةخبراء االدور الاستراتيجي ل: المطلب الأول 
والدذي ،  4111إن الذكاء التنافسي هو  ريان الحياة الإستراتيجية، حيث أكد ذلح فيول تدايلور سدنة 
يددرع أن تحويدل المعلومددات إلددى ذكدداءات يسددهل تفسدديرها وتحليلهددا واسددتخدامها كمددا يسددهل التوقعددات والأراء 
حددول المسددتقبل بدددلا مددن الملاحظددات حددول الحددالات الماضددية والحاضددرة أي التفكيددر ب ددكل مختلددف عددن 
 )434، ص 5015طائي، ال( النظرة التقليدية بمعنى ليس التفكير حول ما حدث ولكن عن ما الذي سيحدث 
توجددد فئتددين مددن المعلومدددات الإسدددتراتيجية اللازمددة لصددياغة العمدددل  ) 2991 , girneH (وحسددب 
 ) 2P ,ecnailla ecnegilletni labolG(
 معلومات خاصة بالمؤسسة  القدرات والموارد 
المنافسددين، المعلومددات المتعلقددة بددالعملاء، ( معومددات حددول المددوارد البيئيددة الخارجيددة للمؤسسددة  
 ).الصناعة، البيئة التنافسية
إن من أهم الأهداف الأساسية لعملية الذكاء التنافسي والتي تركز عليها أكبدر المؤسسدات الصدناعية 
اليوم هي صدياغة الإسدتراتيجية مدن خدلال فهدم البيئدة الصدناعية والمنافسدين، فالدذكاء التنافسدي هدو أداة قدوة 
لسدديطرة لة لتحديددد مجددالات التحسددين واكت دداف المخدداطر واقتندداص الفددرص لددلإدارة الإسددتراتيجية أي هددو أدا
فهو يتنبأ باستراتيجية المنافسين، ويساعد على تعقب قدراتهم لفهم  ) 4P ,snavE( . المستمرة على الأسواق
 )598، ص 5015حموي، ( الأساليب والإستراتيجيات التي يستخدمونها 
يدع مسدتويات صدنع القدرار خاصدة منهدا الإسدتراتيجية، وينبغدي وبالتالي فالذكاء التنافسي يستهدف جم
التأكيدد علدى أن أهدم الأهدداف الرئيسدية للدذكاء التنافسدي هدو تسدهيل المزيدد مدن الخطدط الإسدتراتيجية لزيدادة 
 .فعاليتها، باعتباره أحد الأدوات الإستراتيجية التي تمتلكها الإدارة والأكثر أهمية في الوقت الحالي
التنافسي هو جهاز الإدارة الإستراتيجية وواحد من مجالات الأعمال التجارية التي توفر نمدوا فالذكاء 
 ) 604P ,3102 ,irhahS(  .سريعا وتحسنا في أعمال المؤسسات
إذا لدم تعدرف إلدى " وبدون الذكاء التنافسي سوف تنحرف المؤسسة عن أهدافها ولعدل القدول المدأثور 
، 5015حموي وعبد الله، .( فهذه المقولة تؤكد أهمية الذكاء التنافسي" طريق أين أنت ذاهب فانح ستسلح أي 
 )8ص 
جل عملية التحليل الإستراتيجي التنافسي للبيئة لأاستخدام خبراء الذكاء التنافسي  تلجأ إلىفالمؤسسة 
سسدة اكت داف مدواطن التهديدد والمخداطر التدي قدد تتعدرض لهدا المؤ يعمدل الخبدراء علدى المحديط بهدا، حيدث 
وكدذا الفدرص التدي تددعم أهددافها إن هدي أحكمدت اسدتغلالها، وال دكل المدوالي يوضدح الأدوار والمسدؤوليات 
 .التي يقوم بها خبراء الذكاء في استغلال المعلومات وتحويلها لصالح المؤسسة









 .45P ,3002 ,tdrahnreB : ecruoS
 التحليل الإستراتيجي للمنافسين
 تقييم التأثير
استجابة إستراتيجية وسياسة بناء 
 القدرات على المدع الطويل
 )رسم الخرائط( الضغط –التهديد 
 تحذير وا  جراءات وقائية
 تحليل التهديدات
 إجراءات وقائية
 إن التحليددل الإسدددتراتيجي للمنافسددين يقددود إلدددى معرفددة القدددرات والطموحدددات ونقددداط الضددعف الحاليددة 
والمسددتقبلية الخاصددة بالمنافسددين لدددعم إسدددتراتيجيات المؤسسددة علدددى المددددع الطويدددل لهزيمددة المنافسدددين أو 
مح للمؤسسدة بتقيديم كسب المنافسة أو لتحقيق الميدزة التنافسدية، هدذا مدن جهدة وتقيديم مددع التدأثير الدذي يسد
. التهديدددات مددن جهددة أخددرع هاتددهأفضددل النتددائإ مددن المبددادرات الممكنددة، وبالتددالي تعزيددز الدددفاعات ضددد 
 )   P ,3002 ,tdrahnreB(
  ) 2P,2102 ,noslO( : وفي هذا الصدد يعمل خبراء الذكاء التنافسي على إنجاز الخطوات التالية
التركيددز علددى معرفددة مددا إذا كددان لدددع المنافسددين نفددس  تحديددد المنددتإ أو الخدمددة أو العمددلاء مددع -1
 .المنتإ أو العملاء لتتخذ الإجراءات المناسبة 
السدوق الخاصدة بهدا، حيدث ) حيدز( تعمل المؤسسة من خدلال خبدراء الدذكاء علدى تضدييق رقعدة  -2
 .تحدد كبر ثلاث منافسين أو مجموعة المنافسين القائمين في السوق الذي تن ط فيه 
 :ط الضعف والقوة الخاصة بالمنافسينتحديد نقا -3
استخدام المعلومات التي تم جمعها من خلال الذكاء التنافسي فيما يخص خدمدة العمدلاء، التسدعير، 
الجددودة ، المبيعدددات، العمليدددات، المددوارد، الأفدددراد ممدددا يسدددمح للمؤسسددة مدددن فهددم ومعرفددة خطدددط المنافسدددين 
 .المحتملة في المستقبل القريب
ن خدلال الدذكاء التنافسدي بتلخديص نقداط التمدايز لكدل المنافسدين الرئيسديين لهدا تقدوم المؤسسدة مد -4
 :من خلال وضع الترتيب التاليالى معلومات في السوق وتضيف ذلح 
 .........يتميز بد              xالمنافس  
 .........يتميز بد               yالمنافس 
 ..........يتميز بد              zالمنافس 
 :تحديد الفرص والتهديدات  -5
تقددوم المؤسسددة بالعمدددل علدددى معرفدددة المراجعددة النقديددة وكدددل مدددا يخدددص النافسددين بمدددا فدددي ذلددح الفدددرص    
  :الاتيوالتهديدات لتتمكن من وضع خطط إستراتيجية وتطويرها حسب أهدافها والجدول 
 نخصائص المنافسي) : 32( الجدول رقم 
 التمايز نقاط الضعف نقاط القوة المنافسين
سدددددمعة طويلدددددة الأمدددددد والمعرفدددددة *مؤسسة ضخمة معروفة بحجم * الاهتمام ال خصي لكل عميل* )0(المنافس 
 والخبرة العميقة ثروتها وعدد كبير من عملائها
الإعددددددددددلان والتددددددددددرويإ عددددددددددالي * طرح خدمة محدودة* )5(المنافس 
المسدددددتوع والبياندددددات ال خصدددددية 
 للعملاء
التخصددددص والتركيددددز علددددى فئددددة *
 واحدة
صددعوبة العثدددور علدددى معلومدددات علدددى * )3(المنافس 
  بكة الانترنت
القددوة الماليددة ودعددم رأس المددال *
 الاستثماري الكبير
التدددددددعيم المددددددالي بصددددددفة أسددددددرع *
 .وأكثر ابتكارا
المواقددددع الخدددددمات  دددداملة فددددي * الحصول على المعرفة بتكلفة مرتفعة* )4(المنافس 
 وللجميع
تكدددون وجهدددا لوجددده مدددع المنافسدددين 
فددددي تقددددديم الخدمددددة فددددي الأسددددواق 
 الرئيسية
 :التهديدات الموضوعات
تتزايدددد قدددوة المنافسدددين مدددن خدددلال الددددعم 
 المالي والوعي بالعلامات التجارية
 :الفرص
البقاء في وضع تنافسدي بالنسدبة 
 .للأسعار والخدمات المعروضة
 
     2P ,2102 ,noslO : ecruoS
إذا وجدت المؤسسة أن منافسيها يفتقرون إلدى الفدرص المتاحدة لهدا، فانهدا تعمدل علدى اختيدار أفضدل 
الاسددتراتجيات لكددي تسددتطيع التميددز عددن المنافسددين، هنددا يكددون دور الددذكاء التنافسددي لخدمددة المؤسسددة فددي 
 ,2102 ,neslA(.ر منافسديهااختيار الإستراتيجية المناسبة التي تسدتطيع أن تضدمن مزايدا تنافسدية علدى غدرا
 ).3P
ن التحليدددل التنافسدددي الدددذي يقدددوم بددده خبدددراء الدددذكاء التنافسدددي لغدددرض تحليدددل تنافسدددية وكخلاصدددة فدددا

























 25P ,8002 ,idlabiraG : ecruoS
 
 ) 25- 25P ,8002 ,idlabiraG(: من ال كل نجد أن 
وتعنددي تحديددد وفهددم المخدداطر الصددناعية، دراسددة العقبددات التددي تحددول : تحليــل اللعبــة التنافســية -1
أهميدددة المتغيدددرات الإسدددتراتيجية ضددمن الصدددراع دون التنقدددل والدددخول إلدددى القطددداع، مدددع تحديددد  
 .التنافسي
بعددها التعدرف علددى إسدتراتيجيات المنافسددين أي معرفدة الإسدتراتيجيات المطبقددة وأسدباب مسددتوع  -2
 .الربحية
أي معرفدددة المؤسسدددات المنتصدددرة وفيمدددا كدددان : الحصدددول علدددى فهدددم جيدددد للتضددداريس التنافسدددية -3
 .افسيةانتصارها وتفوقها، من خلال الخارطة التن
 العقبات التي تحول دون التنقل
 القطاع والمخاطر








منظم خلق قطاع تكنولوجي 
 والديناميكية التنافسية
 موقف المؤسسة
إن اللعبدة التنافسدية وتحليلهدا يجسدد لندا هيكدل القطداع والدديناميكيات التنافسدية وبالتدالي التعدرف علدى 
 .كيفية التصرف أمام القوع التنافسية 
داث فددي الواقددع إن البيئددة الخارجيددة اليددوم تتطلددب أدوات حديثددة وواقعيددة ومحكمددة للسدديطرة علددى الأحدد
سواء كانت كبيرة أو صغيرة، فالمنافسة أصبحت أكثر  راسدة مدن ذي  تؤثر على المؤسسةوالمفاج ت التي 
قبل نتيجة للتطورات التكنولوجية والعلمية الهائلة التي تضع المؤسسة في خيارين، إمدا أن تظدل فدي السدوق 
وتقددوي مهاراتهددا سددواء فددي التحليددل لمعرفددة مددا يجددري فددي الصددناعة كددذلح مددن خددلال اتبدداع أسدداليب وطددرق 
 .هذا من جهة، أو الانسحاب من السوق وتترح مكانها للقوع منها، هذا من جهة أخرععلمية حديثة 
 الذكاء التنافسي في الكشف عن المخاطر في المؤسسات الصناعيةخبراء عملية دور :  الثاني المطلب
 لمخاطر في المؤسسة اعن نظرة عامة  -اولا
 :مفهوم المخاطر  -1
 : لقد تناول العديد من الباحثين مفهوم المخاطر نذكر منها         
إمكانية الأذع أو الخسارة لأي برمجيات ، معلومات، معدات، كل ما هو إداري ، كل "هي :  المخاطر -
حسين يوسف، (" ما هو مادي، الاتصالات، أو الموارد الب رية ضمن نظام معلومات أو ن اط معين
 ) 2، ص2112
 )2112حامد،  ("  يمكن قياس درجتهلا حالة عدم التأكد "  هي: خاطر الم -
 ) 9112علوان، "(  الحالات التي يمكن التنبؤ بها في المستقبل بدرجة من الاحتمالات"  هي :المخاطر  -
إنها احتمالية الأثر السلبي لأي ظاهرة أو . أي تهديد لعملية تحقيق أهداف المؤسسة"  هي:  المخاطر -
 ) 2، ص2112حسين يوسف، " (فعل مستقبلي
حسب التعاريف فان المخاطر في المؤسسة ترتكز على مبدأ الاحتمالية بالحدوث التي يلفها       
الغموض ونسبية التحديد بالاعتماد على التخمين والتقدير الكمي، إن كل مؤسسة اقتصادية أو صناعية 
الن اط اليوم مهما كانت قوتها تعمل في بيئة تتضمن نسبة محددة من المخاطرة تعتمد على نوع 
الاقتصادي وقوة وكفاءة منظومات المؤسسة وفعالية إدارتها، وبذلح فان المخاطرة قائمة ومستمرة مادام 
حسين ( .الن اط الاقتصادي قائما ولا توجد مؤسسة في معزل عن ذلح وخاصة في بيئتنا المعولمة الآن
  )2112يوسف، 
 :أنواع المخاطر في المؤسسة -2
ستمرة  في البيئة التنافسية الصناعية تن أ أنواع عديدة من المخاطر التي قدد تكدون نظرا للتغيرات الم      
 :قوية إلى حد التأثير على بقاء واستمرارية المؤسسة في السوق، ويمكن ذكر هذه الانواع كما يلي 
التقدددم  مسددتوع تتمثددل المخدداطر التكنولوجيددة بالنسددبة للمؤسسددات الصددناعية  فددي: مخــاطر تكنولوجيــة  -
الحاصدل واسدتخدامه لتطدوير المنتجدات والعمليدات مدن طدرف المنافسدين، اي حصدولهم علدى مزايدا تنافسدية 
 .قوية يسيطرون بها على الأسواق  المحلية والدولية
بالطبع ان المؤسسة تن ط في بيئة كثيرة التغيير، وهذا قد يؤثر عليها من : مخاطر المنافسة والسوق  -
، 2112حسين يوسف،  ( المتذبذب، ومعدلات الفائدة ومعدلات الصرفسعار خلال ما تنتجه، فمستوع الا
قد تكون عائقا أو خطرا  يهدد مستوع الأرباح المخطط لها، وفي المقابل يستغل المنافس هذه  ) 3ص 
الفرصة لإلحاق الضرر بمنافسته عن طريق التخفيض المباغت للأسعار، وبالتالي يؤثر ذلح سلبا على 
 .لاتضع هذا الاحتمال ضمن قرارتها المؤسسات التي
في هذه الحالة قد يكون العملاء مصدر خطر إذا كان هناح تغيير في أذواقهم بحيث : مخاطر العملاء  -
لا يتطددابق ومنتجددات المؤسسدددة، فيددؤدي ذلددح الدددى انسددحابهم و اللجددوء إلددى منتجددات المؤسسددات المنافسددة 
 .نهاوبذلح تتحمل المؤسسة خسائر كبيرة هي في غنى ع
قددد تتحددالف مجموعددة مددن المؤسسددات المنافسددة أو تندددمإ أو تسددتحوذ  :مخــاطر التحالفــات والاســتحواذ  -
بعضها على بعض، ضد المؤسسة، فاذا كانت تلح المؤسسدة ضدعيفة أو لا تسدتطيع التصددي لهدذا الخطدر 
 .فانها ستنسحب من السوق وتزول
 :نذكر كذلح من بين اهم انواع المخاطر التي تواجه المؤسسة
وهدي المخداطر التدي تدأتي فدي ظدروف غامضدة وغيدر محسدوبة ، ولا يمكدن التنبدؤ بهدا :  مخاطر مفاجأة -
مثددددل التغييددددرات المفاجددددأة فددددي القددددوانين العامددددة، كددددذلح التغييددددرات المناخيددددة الغيددددر مسددددبوقة، تغييددددر اذواق 
 .الخ...المستهلكين 
سوق وزيدادة ن داطاتها ، واعمالهدا مدن تطدوير وتركز على وضع المؤسسة الجيد في ال:  مخاطر التفوق -
للمنتجات الجديدة، والدخول الى اسواق جديدة، والاستحواذ على مؤسسات جديدة ، هذا ما يجعدل المؤسسدة 
 .      تعاني من مخاطر التنافس ال ديد، لإضعاف قدرتها التنافسية في بيئة متغيرة ومتقلبة
  تحليل المخاطر -3
  المخاطر التعرف على  -1-3 
لعدم التأكد، وهذا يتطلب معرفة جوهرية  المؤسسةيهدف تعريف المخاطر إلي تحديد تعرض        
بالمؤسسة، والسوق التي ت ارح فيه، والبيئة القانونية والاجتماعية والسياسية والثقافية التي تتواجد ضمنها 
يلية، وي مل ذلح العوامل الحيوية ويتطلب كذلح الفهم السليم لأهداف المؤسسة الاستراتيجية والت غ
لضمان نجاح المؤسسة والفرص والتهديدات المرتبطة بتحقيق تلح الأهداف، ويجب أن تتم عملية تعريف 
المخاطر بأسلوب منهجي لضمان تعريف جميع الأن طة الهامة للمؤسسة، وكذلح تعريف جميع الأخطار 
 المصاحبة لتلح الأن طة وتصنيفها حسب أهميتها الناجمة عن تلح الأن طة، كذلح يجب تحديد التغيرات
 )2112كردي، ( .
 )2112كردي، ( : ويمكن تصنيف أن طة المؤسسة إلى عدة انواع من ضمنها       
: ويمكن أن تتأثر بعدة عوامل منها . تهتم بالأهداف الاستراتيجية طويلة الأجل للمؤسسة : استراتيجية  -
السمعة ، وتغيرات تغيرات القانونية والت ريعية ، و السياسية والسيادية ، والمدي توافر رأس المال والمخاطر 
  . البيئة الطبيعية
تهتم بنواحي الن اط اليومي التي تواجهها المؤسسة خلال سعيها نحو تحقيق الأهداف : ت غيلية  -
 . الاستراتيجية
لمؤسسة وتأثير العوامل الخارجية مثل مدي تهتم بالإدارة الفعالة والرقابة علي النواحي المالية ل: مالية  -
 .توافر الائتمان ، وأسعار الصرف ، وتحركات أسعار الفائدة الى اخره
تهتم بالإدارة الفعالة والرقابة علي مصادر المعرفة، الإنتاج وغيرهما من عوامل الحماية : الإدارة المعرفية -
ير المسموح به أو سوء الاستخدام للملكية وقد تتضمن العوامل الخارجية الاستخدام غ. والاتصالات
وقد تتضمن العوامل الداخلية ف ل النظم الإدارية أو . الفكرية، وانقطاع الطاقة، والمنافسة التكنولوجية
  .فقدان أهم عناصر القوي الب رية
ماية يهتم بنواحي مثل الصحة والسلامة، والبيئة، والمواصفات التجارية، وح: التوافق مع القوانين  -
  .المستهلح، وحماية نظم المعلومات، والتوظيف والنواحي القانونية
وعلي الرغم من أنه يمكن تنفيذ أن طة تعريف المخاطر بواسطة مست ارين من خارج المؤسسة، إلا        
 أنه قد يكون أكثر فاعلية لو تم تنفيذها داخليا بالمؤسسة مع توافر أدوات وأن طة ذات تنسيق واتصال جيد
 .بينها حيث تعتبر الملكية الداخلية لأن طة إدارة المخاطر ضرورية
 :ادارة المخاطر  -3-2
إن إدارة المخاطر هي جزء مركزي من أي إدارة استراتيجية فدي مؤسسدات الأعمدال، إن تركيدز إدارة        
المخدداطر ينصددب علددى ت ددخيص ومعالجددة المخدداطر التددي يمكددن أن تواجدده تلددح المؤسسددات وتهدددف إلددى 
لددى إدراح مددا هددو تعظدديم القيمددة المتوقعددة لكافددة أن ددطة المؤسسددة الاقتصددادية، إنهددا تقددوم بار دداد العدداملين إ
حسددن .( مددن العناصددر البيئيددة التددي تددؤثر علددى المؤسسددة) سددلبيا ( أو نددزولا ) إيجابيددا ( محتمددل صددعودا 
 )0، ص0113حسن يوسف، (: ومن التعاريف ال ائعة ما يلي ) 0، ص0113يوسف، 
الأمان هي عملية مستمرة لتقدير المخاطر المحتملة لمؤسسة ما، وتحديد مستوع : إدارة المخاطر  -
 .المناسب عن طريق تحليل التهديد المحتمل، وا  مكانية حصول الضرر وافتقاد طرق السيطرة المناسبة
 تقويم المخاطر في المؤسسة     -3-3
 : الهدف من تقويم المخاطر في المؤسسة . أ
تقويم على مستوع المؤسسة، تظهر عملية تقويم المخاطر طرق تحليلية لعدم التأكد، ويكون هدف        
المخاطر في المؤسسة، توفير معلومات عن أي القرارات يمكن أن تتخذ بالنسبة للإجراءات المقترحة 
 .وكيفية مراقبة المخاطر، وما التحسينات اللازم إدخالها














 .00، ص 0113 ،جليذون، وآخرون: المصدر
من خلال ال كل نستطيع معرفة الطريقة التسلسلية لإدراح المخاطر في المؤسسة ووضع           
الحلول المناسبة لها عن طريق اتخاذ القرارات السليمة والر يدة وهذه الطريقة تبدأ بتقدير المخاطر أي 
يد الأهداف المخطط لها  تحديد النتائإ المتوصل لها ثم تقدير مقدار العواقب إذا ما واصلت المؤسسة بتحد
وبالتالي يمكنها   تقدير احتمالات النجاح والف ل بعد هذه العملية، تقييم المخاطر بوضع مجمل الأخطار 
التي قد تتعرض لها المؤسسة، وتصنيف الأخطار الأكثر خطورة ومن ثم الاقل، بعدها تأتي مرحلة إدارة 
 .تتخذ في حالة وجود مجموعة من الحلول  هذه المخاطر أي معرفة نوع القرارات التي يجب أن
 :طرق وا  جراءات تقويم المخاطر . ب
 ) 11، ص 2112جليذون، وآخرون ،( :هناح طريقتان واسعتان لتقويم المخاطر وهي 
 "منخفضة"، "متوسطة"، "عالية"ت مل على بعض الصي  الكيفية، مثل : الطريقة التجريبية  
 .على الحكم الجماعي للأفراد فهي كيفية و خصية بصفة عامة وتعتمد 
تتطلب هذه الطريقة بصفة عامة تدريبا نظاميا في :    الطريقة العلمية التي تستخدم النماذج الكمية  




 تقييم المخاطر  
 أهمية تقدير الأخطار و المخاطر  
 تقدير المخاطر  
 تحديد النتائج  
 حجم تقدير للعواقب  
 تقدير الاحتمالات  
 إدارة المخاطر  
 قرارات خطر التنفيذ  
ة لإدارة المخاطر أي تجنب المخاطر، تدعم تقدير المخاطر عملية اتخاذ القرار بالإجراءات الفعال        
وا  زالتها، وتقليلها، وتحسينها، ومراقبتها بصفة عامة، حيث يمكن إجراء تقديرات المخاطر على مستويات 
تنظيمية مختلفة، تتراوح من الاستراتيجية العريضة على مستوع المؤسسة إلى أن طة الت غيل التفصيلية، 
ابتدائية تقريبية بفرض تحديد أوليات المخاطر حتى يمكن أن  ويمكن أن توجد حاجة إلى تقديم مخاطر
يستمر التطوير والتخطيط الاستراتيجي على أساس ر يد، ويمكن أن يتبع ذلح بتقويمات مخاطر تفصيلية 
 .أكثر كجزء من عملية اتخاذ القرار وت مل اختيار الاستجابات العملية وتنفيذها
 الكشف عن المخاطر  والذكاء التنافسي خبراء  – ثانيا
تتألف عملية تقييم المخاطر من تحديد المخاطر وتحليلها، حيث تبدأ عمليات تقييم المخاطر         
النوعية مع وصف للم كلة التي تكون واضحة المعالم، والتي تجمع أنواع المعلومات التي من  أنها 
 )   DM,ellivkcoR  5P ,6002,(.معالجة مسألة الخطر، الذي يمكن التعرف عليه بكل سهولة
وتحديد المخاطر في المؤسسة هو الاستخدام المستمر للمعلومات لتحديد المخاطر والإ ارة لها         
بوصف الم كلة، حيث يمكن أن ت مل المعلومات والبيانات التاريخية والتحليل النظري لاراء ذكية تستفيد 
ذه الحالة على تحديد الم كلة منها المؤسسة لحل الم كلة أو الخطر، ويعمل خبراء الذكاء التنافسي في ه
 . وا  يجاد حل لها عن طريق ما جمع من المعلومات التي تمس كل الجوانب وبالتالي تحديدها
 :الذكاء التنافسي لدعم عملية تقييم المخاطرعملية إجراءات  -1
 :تسعى عملية  تقييم المخاطر إلى البحث عن إجابات للكثير من الأسئلة  والتي من بينها         
 ما طبيعة المجازفات وقسوة وترجيح التوابع غير المرغوب فيها ؟ 
 ما هي أنواع المخاطر الممكنة الحدوث؟ 
 هل جهود مراقبتنا للمخاطر الحالية فعالة ؟    
 ما درجة المخاطر وكم يبل  حجمها ؟  
 ما الذي يمكن القيام به لخفض أو القضاء على المخاطر؟ 
 هل مستوع المخاطر مقبول ؟ 
 يمكن السيطرة على المخاطر الجديدة وهل كان توقعها صحيصا؟هل  
 ماهي المخاطر والتهديدات المفترضة ؟ 
 ما هي  درجات الخطر من المنافسين الحاليين والمحتملين ؟ 
الأسئلة يقوم خبراء الذكاء التنافسي بالسيطرة على المخاطر والعمل على رصد ومراقبة  هاتهوللإجابة على 
 :الآتيوجمع المعلومات وتحويلها إلى معرفة قابلة للتطبيق على ال كل  البيئة الخارجية
 تعريف حدود ما يتم تقويمه  
 التعرف على مختلف أنواع المخاطر وتجنبها  
 تعريف المجازفات والتهديدات، ووصفها  
تحليل تأثيرات المجازفة، وتوابعها، وتقدير ترجيحات الحدوث، والنواتإ غير المرغوب  
 ديد إمكانية الخطر فيها أي تح
تحويل التهديدات إلى فرص، مثل عمليات التحالفات الاستراتيجية فالمنافس أصبح  
 ).تجمعهم نفس الاهداف(حليف 
فالذكاء التنافسي يوفر المعلومات الاستراتيجية التي يكون لها تأثير مبا ر وغير مبا ر على         
لمعلومات وتحويلها إلى ذكاءات تستخدم كسلاح امام مسيرة وتطلعات المؤسسة فيعمل على بلورة تلح ا
 ) nospmoht،  hcaoleD dna 3 P, 2102 ,(: القوع التنافسية، ومن بين هذه المعلومات نذكر 
 .معرفة المنتجات المقدمة، والخيارات أو البدائل المتاحة -
 .معرفة المنافسين، ونسب حصصهم السوقية واستراتيجيات التطوير الجديدة -
 .لمعلومات حول العملاء، الموردين، الموزعينجمع ا -
 .معرفة التغيرات الاجتماعية والديمغرافية والتكنولوجية والابتكارات الجديدة والمخاطر الموجودة -
 :الذكاء التنافسي للتقليل من المخاطر عملية استراتيجية  -2
يعمل خبراء الذكاء التنافسي على تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة من كل جوانبها، للك ف عن         
الفرص المتاحة، وتحديد التهديدات المحتملة التي قد تتعرض لها المؤسسة في بيئة كثيرة التغير، ويمكن 
 : تفصيل عملية الذكاء التنافسي حسب تصنيفاته كما يلي 
يقوم خبراء الذكاء التنافسي بدور هام لكي تستفيد المؤسسة قدر الإمكان من المعلومات :  ذكاء السوق. أ
،  hcaoleD dna 3 P, 2102 ,(. المقدمة حول القوع التنافسية واتجاهات الأسواق الكبيرة والنا ئة
طط وتعتمد المؤسسات في هذا النوع من الذكاء للحصول على المعرفة اللازمة لصياغة الخ )nospmoht
المستقبلية المتعلقة بمصالحها الاستراتيجية ازاء السوق والبيئة ككل، وتعزيز مكانتها وأدائها في السوق، 
وذلح من خلال توفير تحليلات للمديرين التنفيذيين عن المؤسسة ومنافسيها وأسواقها عبر اجراء تحليل 
 )133، ص 1112علي صالح، وآخرون، . (المنافسة
يعمل ذكاء المنافس على توفير معلومات دقيقة حول السوق والمنافسين كمعرفة  :ذكاء المنافس . ب
سياسة التكاملات والتحالفات الاستراتيجية  القائمة في الأسواق، للتقليل من مخاطرها، كذلح رصد 
المنتجات الجديدة والمبتكرة المقدم والتي تؤدي إلى زيادة حدة التنافس، خاصة أن التطورات المستمرة 
لتقنيات الجديدة  تجعل المنتجات الحالية في وضع مقارنة مقابل المنتجات المستحدثة، وهذا ناتإ عن ل
دورة حياة التقنية القصيرة والسريعة، مما ي كل حرجا على المؤسسات، خاصة التي لا تملح التمويل اللازم 
كون ميزة تنافسية قوية  لتدعيم ن اط البحث والتطوير، وبالتالي سرعة تطوير المنتجات  يمكن أن ت
 )452 P , 5002 ,uonuoF dna ridaB ( .للمؤسسة المنافسة، بحيث تزداد أرباحها وحصتها السوقية
يقددوم الددذكاء التكنولددوجي  بدددعم أعمددال المؤسسددة وقددرارات الاسددتثمار، ويسدداعد : الــذكاء التكنولــوجي . جـــ ـــ
علددى عمليددات البحددث والتطددوير، التددي يمكددن أن صددناع القددرار فددي تقددير نقدداط القددوة فددي المؤسسددة، ويركددز 
ت دددمل أن دددطة اكتسددداب التكنولوجيدددا، والاسدددتثمار فدددي التكنولوجيدددا والمعددددات مدددن أجدددل تطدددوير المنتجدددات 
إن معظددم البحددوث والدراسددات التددي يقددوم بهددا خبددراء الدذكاء التكنولددوجي  ت ددير إلددى التكنولوجيددا . والعمليددات
لأداء وتطددوير التكنولوجيددات المصددحوبة بالابتكددار، عددن طريددق تحديددد الذكيددة التددي يددتم تقددديمها لتحسددين ا
 )802P , 4102 , idaH( .الخيارات المحتملة الجديدة، والحد من إمكانية الف ل والوقاية من المخاطر
عمليات التحالف الاستراتيجي، الذي يقوم  يعمل خبراء الذكاء على رصد: ذكاء التحالف الاستراتيجي . د
 ,erukaG,ajnaraK  (، والاستحواذ الجارية في البيئة الخارجية  المنافسين، ومعرفة عمليات الدمإبها 
لتقليل من مخاطر التحالفات والعمل على إيجاد فرص للاستحواذ أو التحالف  ) 51P , 2102 ,adliH
 :لصالح المؤسسة عن طريق
 .والاستحواذ عليها قبل المنافسين معرفة ورصد المؤسسات الضعيفة التي لا تقوع على المنافسة -
العمل على جمع المعلومات حول أقوع المنافسين والتحالف معهم حسب المسلحة الم تركة  -
بينهم، كتقليل خطر التكاليف المرتفعة في التصنيع، خاصة تكاليف البحث والتطوير وفي المقابل 
 .الاستفادة من خبرات المؤسسة في مجالات عديدة
أخذ كمثال حول الذكاء التنافسي واثره في التقليل من المخاطر في الصناعة الدوائية العالمية  ويمكننا الآن
 :كما يلي 
 تمثل الصناعة الدوائية حاليا بيئة تنافسية عالية، يمكن أن نميز بين انواع مختلفة  من المؤسسات     
  )1112ديفيدسون، (: التنافسية 
المؤسسات تتنافس فيما بينها  في مجال البحث والتطوير، وأن جميع مؤسسات الصناعة الدوائية الرائدة  -
وا  نتاج الادوية مثل  D&  Rتغطي جميع قطاعات السوق الصيدلانية، وكلها تقريبا من هم ين طون في 
 . علاج المعدية، والقلب والأوعية الدموية، وأمراض نفسية أو أمراض السرطان
مؤسسات الأدوية الجنيسة، عكس المؤسسات ذات التوجه البحثي الصيدلانية، التي تستثمر موارد مالية  -
 D&  Rكبيرة والوقت لتطوير أدوية جديدة، مصنعي الأدوية الجنيسة ينفقون الحد الأدنى من الموارد على 
تقليد وفرت للمؤسسات إن عملية ال خاصة بعد انتهاء براءة الاختراع الخاصة بالمؤسسات المبتكرة،
المتنافسة تكاليف البحث والتطوير والاختراع، حيث أن الاعتماد على التقليد يوفر الإنتاج بأقل تكلفة من 
المنتإ الأصلي وبأسعار تنافسية، لأن المنتإ المقلد أو الجنيس لا يقل عن الأصلي من حيث النوعية 
 .روط الأساسية اللازمة توفرهاولذلح حماية براءات الاختراع هي أحد ال والجودة، 
يمكن ان تتدارح المؤسسات الدوائية الحفاظ على براءات اختراعها عن طريق الاستحواذ على و       
الحالات المؤسسة  هاتهمؤسسات الأبحاث أصغر أو براءات الاختراع من المنافسين، ولكن في أي من 
 .سوف تضطر لدفع سعر أعلى، وبالتالي تقليل ارباحها
يوضح لنا تصنيف أبرز مجموعتين في الصناعة الدوائية العالمي والتي كانت مسيطرة ) 02 (ال كل  ان
 . على السوق الدوائي في السنوات الماضية 
 المجموعة الاستراتيجية في الصناعة الدوائية                                                                                 :  )11 (الشكل 
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فورست لابس، كارتر 
 والاس،آي سي إن
 
  )231، ص، 2112عبد المتعال، بسيوني، : ( من خلال ال كل نجد ان   
، تتصف "إيلي ليلى " ، "فايزر" و" ميرح"المجموعة الاستراتيجية الأولى، والتي تضم مؤسسات مثل  
بموضع للتنافس يعتمد على الانفاق الكبير على البحث والتطوير، والتركيز على تطوير عقاقير جديدة 
دة، فهنا يلعب الابداع الدور الكبير  في المؤسسة، بحيث يجعلها تمتلح وحدها حق تصنيع المنتجات الجدي
تطور منتجاتها وأساليبها العملية بطريقة يصعب على المنافسين تقليدها، وهنا تنتهإ استراتيجيات  عالية 
المخاطر وعالية العائد، فتكون عالية المخاطر لأن البحث الأساسي للعقاقير صعب ومكلف، وطرح عقار 
مليون دولار فيما يخص البحث والتطوير، وقد يستغرق عقدا  110السوق، قد تصل تكلفته الى جديد في 
كاملا في التجارب، والمخاطر هنا تكون عالية لأن معدل الف ل في تطوير عقاقير جديدة عالي جدا، 
حيث أن عقارا واحدا فقط في كل ع ر عقاقير تمت عليها التجارب تتم الموافقة عليها من إدارة العقاقير 
تعتبر الاستراتيجية عالية العائد لأن عقارا واحدا ناجحا يمكن أن يسجل كبراءة اختراع  الأمريكية، ومع ذلح
عاما، بحيث لا يمكن إنتاج هذ المنتإ  13ويصنف ضمن المنتجات المبتكرة لفترة طويلة والتي حددت 
ؤسسات الجديد من المؤسسات الاخرع إلا بعد مضي الفترة المحددة لظهور هذا الاختراع، مما يتيح للم
المنتجة إنتاجه وبيعه، وبذلح يتيح لتلح المؤسسات صاحبة حق التصنيع أن تفرض أسعارا مرتفعة للأدوية 
المسجلة، مما يحقق لها فرصة الحصول على الملايين إن لم يكن البلايين من الدولارات طوال فترة 
 .الحماية
قير العامة، حيث تضم المؤسسات أما المجموعة الاستراتيجية الثانية فتتسم بأنها مجموعة العقا
، وهذه المجموعة تركز على تصنيع العقاقير العامة أي "كارتر والاس " و"آي سي إن " و" فورست لابس "
 نماذج منخفضة التكلفة من العقاقير التي سبق للمجموعة الاولى إنتاجها، أي تعتمد على عنصر التقليد
لحماية اللازمة الخاصة بهذه المنتجات، ويتميز بذلح الوضع ، وهذا بعد انتهاء مدة ا)صنع ادوية جنيسة( 
التنافسي للمؤسسات في هذه المجموعة بالإنفاق المنخفض على البحوث والتطوير والتركيز هنا على 
الاسعار المنخفضة، أي أن هذه المجموعة تتبنى استراتيجية منخفضة المخاطر، ومنخفضة العائد، وهي 
تستثمر المال الكبير في البحث والتطوير لاعتمادها على التقليد، كما أنها  منخفضة المخاطر لأنها لا
 .منخفضة العائد لأنها لا تستطيع فرض أسعارا عالية في السوق
 :عملية الذكاء التنافسي  والتقليل من المخاطر في الصناعة الدوائية  
سات الصناعية كاحد انواع الاسلحة كما توضح سابقا ان الذكاء التنافسي  استخدم من قبل المؤس         
 .القوية بغية السيطرة على الاسواق، والك ف عن التهديدات  في الوقت المناسب، للتقليل من المخاطر
 )1112ديفيدسون، (: الأهداف الرئيسية للذكاء التنافسي في الصناعة الدوائية تتلخص فيما يليإن 
 تحليل الوضع الراهن والتحديات الكبرع وآفاق صناعة الأدوية    -
تحديد اللاعبين الرئيسيين في صناعة الأدوية العالمية وا  جراء تحليل مقارن لممارساتها   -
 التجارية والنتائإ المالية  
تحديد الوضع النسبي لمؤسسات الأدوية في مجال الصناعات الدوائية العالمية، وكذلح    -
 ك ف عن فرص لمزيد من تعزيز مواقعهم لل
يتعامل خبراء الذكاء التنافسي مع المنافسة من الداخل والخارج، وعلى سبيل المثال  الك ف عن  -
التحالفات القائمة اليوم في الصناعة الدوائية، والتي ت كل خطر يهدد بقاء بعض المؤسسات خاصة 
 الفتية 
 ة على أسعار الأدوية في الأسواق المحلية والدولية يعمل الذكاء التنافسي كأداة للرقاب  -
الذكاء التنافسي أداة لمعرفة لانتهاكات في براءات الاختراع والبحث عن الحماية القانونية في أسواق  -
  . عالمية جديدة ومتنامية
بما يتيح تحديد وأخيرا يكمن القول ان الذكاء التنافسي يعمل على متابعة البيئة التنافسية بكل تفاصيلها    
الفرص والمخاطر واتباع الاجراءات المناسبة من قبل المديرين التنفيذيين لاتخاذ القرارات السليمة سواء في 
 .المدع القصير أو المتوسط أو الطويل
 للمؤسسة الصناعيةالتنافسية  اياالمز في خلق الذكاء التنافسي : المطلب الثالث
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الذكاء فخلق مزايا تنافسية عديدة ،  علىالذكاء التنافسي عملية كيفية تأثير  لىي ير ال كل إ        
زيادة قوتها التنافسية، من خلال تحسين و على تحليل وتقييم الوضع التنافسي للمؤسسة  يساعد التنافسي 
دور يقوم  أهم وهو، تهافرصها في تصميم الاستراتيجيات التي تمكنها من استغلال الفرص المتاحة في بيئ
افسي،  حيث ان التعرف على احوال وظروف المنافسين تّمكن المؤسسة من اعداد التنبؤات به الذكاء التن
جلين القريب والبعيد، وبصفة عامة فان تحليل الوضع الدقيقة للمبيعات والارباح ومعدلات النمو في الأ
، عمق التنافسي للمؤسسة عادة يتضمن   الجودة للمنتجات، الموقف والمركز المالي، الحصة السوقية
واتساع خطوط المنتجات، فعالية توزيع المنتجات، المزايا السعرية، الطاقة الانتاجية، المواقع والفروع، مزايا 
البحوث والتطوير، الموارد الب رية، فعالية الاعلان والترويإ مما يساعد على اتخاذ القرارات السليمة 
















فرص جديدة للمؤسسة 
  )الاستحواذ ، التحالف(
  تحسين المنتجات -
منتجات الابتكار  -
 جديدة
  زيادة الحصة السوقية -
  زيادة الربحية -
في المؤسسة ، ويمكن توضيح ذلح من  يعمل الذكاء التنافسي على خلق الابتكارات الجديدة  كذلح       
 :خلال ال كل التالي 










 .549P ,1102 , eiazeR : ecruoS
الذكاء خبراء تحقق ميزة تنافسية من خلال العامل التكنولوجي، حيث يعمل أن  للمؤسسة  يمكن 
التنافسي في التحري عن اخر التطورات والتحديثات التكنولوجية، المستخدم من طرف المنافسين، للقيام 
على اثر ذلح و  قوع من المزايا التي يعرضها المنافسين ،أتحقق ميزة وقوة تنافسية لبالإجراءات المناسبة 
تتبنى المؤسسات الصناعية التكنولوجيات الجديدة لزيادة الربحية وتدعيم مركزها التنافسي في بيئة كثيرة 
ويكون هذا بتحقيق التغير، مع استغلالها  لنقاط قوتها والفرص المتاحة،  من أجل النمو والاستمرارية، 
 )491،391، ص ص1112يس عامر، (  :النقاط التالية 
تستطيع المؤسسات الحفاظ على مركزها التنافسي الحالي فلا بد أن تقابل احتياجات ورغبات     لكي -  
المستهلكين ب كل أفضل، وذلح لاجتذابهم بعيدا عن المؤسسات المنافسة، لهذا تتجه المؤسسات الى 
الابتكارات التكنولوجية التي يمكنها من إدخال منتجات جديدة إلى السوق ، تتصف  الاستثمار في









تندددفع المؤسسددات نحددو تطبيددق التكنولوجيددات الجديدددة، بسددبب رغبتهددا فددي تفددادي التطددور المعدداكس فددي  -
 ).ارتفاع أسعار المواد الأولية( د التي تحتاجها المؤسسة أسواق أي مدخلات الموار 
لا تستطيع المؤسسة في الأجل الطويل أن تعزل نفسدها بنجداح عدن الضدغوط الكثيدرة التدي تفدرض عليهدا  -
تحديث نفسها مدن الناحيدة التكنولوجيدة، فداذا تغاضدت عدن هدذا التحدديث، فدان التقددم التكنولدوجي قدد يسدبب 
لكن بالمقابل إذا استطاعت المؤسسة تطوير تكنولوجياتها، فانها تستطيع أن تجني ثمار  لها كارثة تنافسية،
المزايا التنافسية القائمة على أساس إما التكلفة الأقل، أو تقديم سلع متميزة، بحيدث تسدتطيع أن تبندي مركدزا 
 .تنافسيا قويا، وتكتسب أرباحا غير عادية
خبراء الذكاء التنافسي المتخصصين في الجانب التكنولوجي بتدعيم المركز التنافسي  ويعمل هنا      
للمؤسسة من خلال  تحديد الابتكارات الجديدة، وآخر التكنولوجيات المستخدمة لتطوير المنتجات، وتوفير 
تسمح  فالمعلومات التكنولوجية  )   61 p ,7002 ,paaP   ( افضل المعلومات المتاحة حول التقنية،
للمؤسسة بتحديد واستغلال الفرص المتاحة ، والرد على التهديدات المحتملة من خلال التغييرات الفنية 
 .والتكنولوجية الحديثة
 :يدعم المركز التنافسي للمؤسسة من خلال عدة نقاط هي التنافسيالذكاء فان وبأكثر دقة  
 )elganoG cM  2102, , 61p(
 .معرفة أساليب التصنيع الحالية للمنافسين والعمل على استخدام اساليب اكثر حداثة  -
 .العمل على معرفة آخر التكنولوجيات المستخدمة في السوق والعمل على تطبيقها  -
جمع المعلومات حول براءات الاختراع الاساسية المستخدمة، التي ُيعمل على تطويرها من قبل   -
 .وقت انتهاء هذه البراءات المنافسين، مع معرفة 
معرفة انواع ومستويات البحوث والتطوير التي اجريت من طرف المنافسين، كذلح تقديرات النفقات   -
 .الحالية والمستقبلية للبحوث والتطوير
 .معرفة حجم وقدرات موظفي البحوث الخاصة بالمنافسين  -
د ر المواعليها من البيئة الخارجية مع استغلال المتحصل  للمعلومات  الاستخدام الجيدفان  وبالتالي       
تكون التي ستحصل المؤسسة من خلاله على ميزة التنافسية فريدة ،   ،يولد ابتكارا جديداللمؤسسة المتاحة 
 .قوي ضد منافسيها، يستخدم لمدة زمنية لا يستهان بهالها سلاح 
 أداء المؤسسة الصناعية و تحسينأبعاد الذكاء التنافسي :  الرابعالمبحث 
كيف يؤثر الذكاء التنفسي على تحسين أداء المؤسسة من حيث زيادة القوة  ةوبصفة عام لقد وضحنا      
التنافسية بواسطة عدة عناصر منها الابتكارات التكنولوجية ، كذلح التقليل من المخاطر التي يمكن ان 
التطرق الى كيفية تأثير كل بعد من ابعاد  يمكن نالخ ، والأ...تؤثر على تواجد المؤسسة في السوق 
 .في النقاط الآتية  الأداءعملية الذكاء التنافسي على 
 الاداء في المؤسسة الصناعيةتحسين  في التكنولوجي الذكاءمساهمة خبراء : المطلب الأول 
تدعيم المركز التنافسي للمؤسسة من خلال   علىالتكنولوجي كما ا رنا سابقا يعمل خبراء الذكاء        
تحديد الابتكارات الجديدة وآخر التكنولوجيات المستخدمة لتطوير المنتجات، وتوفير افضل المعلومات 
فالمعلومات التكنولوجية  تسمح للمؤسسة بتحديد واستغلال  ))61p ,7002 ,poaP المتاحة حول التقنية،
 .دات المحتملة من خلال التغييرات الفنية والتكنولوجية الحديثةالفرص المتاحة ، والرد على التهدي
الأبعاد الأخرع للذكاء التنافسي ، فيما يخص  ن الذكاء التكنولوجي له تداخلات عديدة معإ       
رغم ذلح فالتركيز الاساسي للذكاء التكنولوجي ينصب حول  الخ...المنافسين  العملاء،جانب هتمامات بالإ
 هر في  30الاتجاهات التكنولوجية، والاكت افات العلمية، والمعلومات الفنية التي تمتد مدتها عادة الى 
   )71 p ,2102 ,elganoG(  .سنوات في المستقبل 0 و الماضي
دراسة البيئة الخارجية وجمع المعلومات بعض تجارب المؤسسات المبتكرة للمنتجات حسب ويمكن عرض 
 ، 9112،  براهيمالا( :وتحويلها إلى معرفة قابلة للاستخدام ، حول المنتجات المقدمة في السوق كما يلي  
 )21ص ،
 :صناعة أعواد القطن البلاستيكية ابتكار و  
قدمت إحدع ال ركات الرائدة في المنتجات الاستهلاكية في الولايات المتحدة الأمريكية لأول مرة          
خدم لتنظيف الأذن، وعلى الرغم من بساطة هذا المنتإ، فكان يعتبر ابتكارا  تمنتوج أعواد القطن التي تس
دمون لتنظيف آذانهم عود لهذا المنتإ يستخ المؤسسة ،لقد كان المستهلكون قبل تقديم  ،في هذا المجال
 بعد دراستها للسوق المؤسسةلذلح توصلت ، ليه بعض الآثار الضارةثقاب أو ما  به الذي قد يترتب ع
حيث يصنع العود من البلاستيح المرن ويلف على كل كفكرة ذكية بتكار أعواد القطن البلاستيكية، إإلى 
ث يحمي الأذن من التأثر بعود البلاستيح، وقد من طرفيه قطعة من القطن المعقم باستخدام آلات لف بحي
تم تغليفها في عبوات بلاستيكية  فافة بأحجام مختلفة وذات  كل جذاب، وقد لاقى هذا المنتإ نجاحا  
كبيرا  وحقق لل ركة إيرادات وأرباحا  عالية إلى أن تم ن ر تقرير بناء  على دراسات قام بها الأطباء 
ضرار والمخاطر التي تترتب على استخدام أعواد القطن في تنظيف المتخصصون في الأذن يوضح الأ
وبالطبع فمعنى ذلح عزوف المستهلكين عن  راء هذا المنتإ، . الأذن ويحذر المستهلكين من استخدمها
وبالتالي وقف إنتاجه وتسويقه من قبل ال ركة ولكن بدلا  من أن تسلم ال ركة بالأمر الواقع فقد استخدمت 
حيث توصلت ال ركة إلى استخدامات جديدة مثل ، مرة أخرع للتغلب على هذا الموقفلتسويقي الابتكار ا
طلاء الأظافر ووضع المطهرات على الجروح وتنظيف بعض الأماكن التي يصعب تنظيفها مبا رة 
بالأصابع لدع الأطفال الصغار، وركزت ال ركة في إعلاناتها على هذه الاستخدامات الجديدة وحذرت من 
ستخدام هذه الأعواد في تنظيف الأذن، وبذلح نجحت ال ركة ليس فقط في تجنب الم كلة التي كان من ا
لابد وأن ينعكس على الممكن أن تواجهها و إنما في فتح آفاق جديدة أمام منتجها، فتعدد استخدام المنتإ 
 .مؤسسةمبيعات ال
 :غسالة الملابس  
لسوق على لمنزلية بالصين غسالة كهربائية الكهرو الأجهزة  لانتاجالمؤسسات الرائدة أحد  تقّدم       
درجة عالية من الجودة والخصائص الفنية المميزة، وقد لاقت الغسالة نجاحا  لفترة قصيرة ثم بدأت تعاني 
كانت هذه النتيجة غير متوقعة وذلح بسبب جودة الغسالة وخصائصها ، و  من التدهور في المبيعات
للتعرف على في السوق باجراء دراسة  المؤسسة بواسطة خبراء لهاغسالات المنافسة، فقامت وتميزها عن ال
لقد تبين أن الغالبية العظمى من المستهلكين الذين تمت دراستهم ، اب عدم الإقبال على  راء الغسالةأسب
مكن لأن ذكروا أن جودة الغسالة منخفضة، وتصاب بأعطال بمعدلات كبيرة، وبالطبع كان ذلح غير م
، وبالتالي ل يمكن أن يؤدي إلى هذه النتيجةالغسالة من الناحية الفنية جيدة، ولا يوجد بها أي عيوب أو خل
بالدراسة حيث طلب من المستهلكين أن يصفوا الكيفية التي يستخدمون بها الغسالة،  المؤسسةتعمقت 
الملابس والبطاطا، واستنادا  إلى هذه وكانت المفاجأة أن المستهلكين يستخدمون الغسالة في غسيل كل من 
الاستخدامات كان لابد وأن تتعطل الغسالة، وكان الحل  في قيام المهندسين بادخال تعديل على مواسير 
الغسالة وعلى بعض الإجراءات ذات الصلة، بحيث تسمح بغسيل البطاطا دون أن يؤدي ذلح إلى 
كزت فيها على أن غسالاتها لا تستخدم في غسيل وبعد ذلح قامت ال ركة بحملة ترويجية ر . تعطيلها
الملابس فقط وا  نما في غسيل  الملابس والبطاطا، وكانت النتيجة مذهلة، حيث نجحت الغسالة في السوق 
 .نجاحا  منقطع النظير 
 الاداء في المؤسسة الصناعية تحسينو المنافس ذكاء : المطلب الثاني 
هنا على المنافسين وقدراتهم، وأن طتهم الحالية والخطط والنوايا  خبراء ذكاء المنافسيركز         
معرفة القدرات والطموحات ونقاط الضعف الحالية والمستقبلية الخاصة بالمنافسين لدعم و المستقبلية، 
 ,tdrahnreB( .استراتيجيات المؤسسة طويلة المدع للتفوق وكسب المنافسة وتحقيق المزايا التنافسية
 )45p ,3002
 ) , 2102 ,elganoG 41 p( :على الاجابة عن الاسئلة التالية  المنافسذكاء وغالبا ما يركز خبراء 
 من هم منافسي المؤسسة؟  -
 من هم المنافسين المحتملين؟  -
 ؟و المنافسين انفسهم ؟ وكيف يرو مؤسستنا كيف ير   -
 ماهي الاتجاهات الجديدة للمنافسين؟  -
 ماهي الخطط واهداف المنافسين بالنسبة للمؤسسات الاخرع؟  -
 .سنوات في المستقبل 3-0 هر في الماضي و  30 -0هنا يمتد عادة الي المنافس لذكاء والافق الزمني 
  )ذكاء المنافس( عملية الذكاء التنافسي تعيش منافسة ال ديدة وتطبق مثال لمؤسسة عالمية يمكننا اخذ و 
بالجزائر التي طبقت عملية الذكاء التنافسي ، من خلال خبراء   "سيفيتال"هي مؤسسة مؤسسة وهاته ال  
وجمع المعلومات حولهم   ، ذكاء المنافس الذين قاموا بدراسة السوق والمنافسين داخل الوطن وخارجه
يجيات مختلفة مما ساعدها على وضع استرات،  وتحليلها وتحويلها لمعرفة قابلة للاستخدام لصالح المؤسسة
غزو الاسواق المحلية والاجنبية بمنتجاتها ، سياسة تخفيض تكاليفها بمختلف الطرق منها التكامل ( 
، حيث يمكن توضيح كيفية تحليل البيئة الخارجية ) الخ...ية بدل الكهرباءس، استغلال الطاقة ال م الخلفي
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 بالاعتماد على بيانات حول المؤسسة من اعداد الباحثة: المصدر 
 :كما يلي والتي استغلتها احسن استغلال " سيفيتال"يمكن  رح الفرص المتاحة للمؤسسة  
 :الدخول الى اسواق جديدة  
اجراء دراسة حول الأسواق وجمع للمعلومات حول  سياسة الدخول الى الاسواق العالمية،        
 علىوهي أكبر  ركة لتكرير السكر في  مال إفريقيا للصناعة الغذائية " سيفيتال" اعتمدت  ، المنافسين
دولة من بينها سويسرا وا  سبانيا وا  يطاليا والهند وسريلانكا وتونس،  13توزيع إنتاجها إلى ما يزيد عن 
 :الفرص  
 دخول اسواق جديدة افريقية واروبية -
لو يني " (استحواذ على ال ركات الاجنبية  -
 ").فاغور برانت"و" أوكسو"، " بيومبينو
 براءة منتجات  1131: براءات الاختراع  -
سيفيتال "تتولى : نمو اسواقها الحالية  -
السوق الوطنية من السكر و  %22حاليا "
 .من سوق زيت الطعام %28-18
 :تخفيض التكلفة وكفاءة انتاجية عالية  -
استخدام تكنولوجيا حديثة لتوليد  
 الطاقة ال مسية
الوحيدة ذات قدرة تمتلح المصفاة  
تكرار السكر ثلاثة أضعاف مما 
 .مصفاة في اوروبا تنتحه اكبر
 
 :التهديدات 
 منافسين جدد  -
 :قوانين ونظم جديدة  -
قرار ك 1112تدخل الحكومة في 
لإلغاء الرسوم الجمركية على السكر 
 .الأبيض
المياه الغازية، : منتجات بديلة  -
 الخ...م روبات الفواكه
 اتجاهات السوقتغير  -




لكنها تتطلع  2111ذات الملكية الخاصة نموا في خانة الع رات منذ تأسيسها في عام " سيفيتال"وتحقق 
 .إلى فرص جديدة في الخارج مع اقتراب أسواقها من درجة الت بع
 ان اءيتيح الجزائري والحكومة الجيبوتية " لسيفيتا" الاتفاق بين مجمع: اختراق السوق الإفريقية   
لأحد أكبر م اريعها في القارة الإفريقية، ويتعلق الأمر بم روع للصيد " سيفيتال"الجزائرية  المؤسسة
كيلومتر، إضافة إلى  163كم تغطي السواحل الجيبوتية لأكثر من  1110البحري على امتداد ما يقارب 
 "سيفيتال"ويتضمن كذلح الم روع توسيع دائرة ن اط الصيد البحري مع اقتناء  .رإقامة مركب لإنتاج السك
 110لسفينتين كبيرتين للصيد واستغلال السواحل الجيبوتية وجزء من سواحل الصومال المقدرة بأكثر من 
أن " سيفيتال" تسعىوفي نفس الاهداف،  ،كم وضعت تحت تصرف جيبوتي في إطار اتفاقية استغلال 
الجزائرية بتحويل التكنولوجيا والتكوين وتحويل المعرفة،  المؤسسةتقيم مركبا لصناعة السكر، مع التزام 
الجزائرية في عدد من الأسواق التابعة  المؤسسةمقابل تحويل جيبوتي لقاعدة ونقطة ارتكاز لتوسيع ن اط 
 .”كوميسا“لتجمع دول إفريقيا ال رقية والجنوبية 
تدرس م روع  "سيفيتال"مؤسسة اطار عملية الانت ار في إفريقيا، ك ف وزير الخارجية الإثيوبي أن وفي 
استثمار في صناعة السكر في إثيوبيا وا  ن اء مقر إقليمي هناح يكون نقطه انطلاق لها إلى باقي أنحاء 
والي ثمانية إضعاف إلي إنتاج السكر بحة  روع ضمن المخطط الإثيوبي لزيادالقارة الإفريقية، ويندرج الم
في " سيفيتال"وتأمل  مصانع ومزارع لتحقيق هذا الهدف، 10وا  قامة  0013ما يزيد عن مليوني طن لسنة 
الغنية بالأراضي الزراعية، وتسعى للحصول على أراضي زراعية في ) ديديسا(اقامة م روع لها بمنطقه 
بافريقيا في آديس أبابا، فضلا عن ذلح قدمت  فتح مقرها الخاص" سيفيتال"كما قررت ،  السودان وجيبوتي
عروضا ل راء أربع وحدات صناعية لإنتاج السكر بالسودان وتهتم عن قرب بالسوق الإيفواري " سيفيتال"
أيضا، إلا أن آليات التمويل وتحويل العملة المعتمدة في الجزائر لا تزال تحول دون توسع ال ركات 
،  مجمع سيفيتال الجزائرية.( )عوائق الدخول الى الاسواق الجديدة(وع لها الجزائرية في الخارج أو إن اء فر 
 ) 3112
وبقدرة إنتاجية  الجزائريةبالمائة في السوق  10يعتبر المجمع المنتإ الأول في إنتاج الزيت المغذي بنسبة  
ألف طن سنويا، وحاليا يصدر المجمع حصة من هذا الإنتاج إلى أوروبا والمغرب  125سنوية تقدر ب 




 :تخفيض التكاليف  
انها يجب عليها ان تتميز عن منافسيها من " سيفيتال"بعد اجراء دراسات من قبل خبراء الذكاء وجدت     
استخدام تكنولوجيا لال استغلال المنات الطبيعي والخاص بالجزائر الذي يعتبر منات معتدل وبالتالي خ
يعزز استثماراته بان اء م روع في مجال '' سفيتال '' الغذائي  المجمع: حديثة لتوليد الطاقة ال مسية 
الطاقة الكهربائية يتمثل في نموذج لمحطة توليد الكهرباء باستخدام الطاقة ال مسية، ورصد المجمع 
مليون دولار في إطار توسيع مجال استثماراته في الطاقة ال مسية وهذا في إطار  116ميزانية تقدر بد 
حيث لجأت الى  ركات أمريكية،  مع تخفيض للتكاليف، لرامية إلى تنويع مجالات ن اطه،استراتيجيته ا
بناء محطات توليد الطاقة الحرارية ال مسية، لألمانية، فرنسية وا  يطالية متخصصة في مجالات تكنولوجيا 
 بجايةولاية ميغا واط لكل واحدة ب 03حيث قام المجمع بان اء محطتين لتوليد الطاقة الكهربائية بطاقة 
 رق العاصمة، وهذا بهدف تموين مجمعها الغذائي الواقع بالمنطقة وتوجيه الفائض من إنتاج هذه الطاقة 
 )2112 ، جريدة الحوار( .إلى الأفراد
 :علامات تجارية مميزة وقوية 
م صناعة الحديد دع الإيطالي و الذي " يني بيومبينولو " على  راء مصنع " سيفيتال"إقدام المجمع       
تعتمد التكامل الخلفي لتزويد مصانعها بالمواد " سيفيتال"خاصة وان ( عزز الانتاج الزراعي في المجمع،و 
ة الى أن كافة عمليات الحيازة كون له انعكاسات إيجابية على الن اط في الجزائر، بالإضافيو  ) الأولية 
الهدف الاكبر منها يندرج ضمن ثنائية الاستفادة من العلامة والتكنولوجيا، وفهم التبعات الإيجابية التي 
، "فاغور برانت"و" أوكسو" مؤسستيكذلح حيازة ،  الدولية المؤسساتمن عمليات حيازة يمكن أن تجنيها 
 .باعتبارهما علامتين دوليتين قويتن
 :ه توزيع واسعة في السوقشبك 
، ستسمح "فاغور برانت"و" أوكسو" مؤسستيبحيازة " سيفيتال"ان العمليتان اللتان سمحتا لمجمع        
الهدف الأساسي للمجمع هو إنتاج الثروة و  للجزائر بمضاعفة قدراتها التصديرية خارج نطاق المحروقات،
وفائض القيمة في محيط تنافسي وذلح لن يتم دون حضور حقيقي في الأسواق الدولية، بدليل أن أوكسو 
علامة معروفة ومعترف بها في أوروبا ب بكة توزيع كبيرة وتكنولوجيا متقدمة، وبفضل عملية الحيازة تم 
منصب عمل  1112في فرنسا، ولكن بالمقابل تم إن اء أيضا  منصب عمل 152" سيفيتال"إنقاذ من قبل 
مليون وحدة سنويا، جزء منها  0.3في الجزائر بانجاز مصنع بمدينة برج بوعريريإ بقدرة إنتاج تصل إلى 
 .سيوجه إلى التصدير
 
 : براءة الاختراع 
، فانها أيضا علامة دولية بعلامات متعددة رائدة و بكة توزيع قوية، "فاغور برانت" بالنسبة لدد           
منصب  1161في إنقاذ " سيفيتال"براءة منتجات، وساهمت  1131من الحصول على " سيفيتال"مكنت 
مصنع بسطيف  منصب عمل في الجزائر، مع إقامة 1152عمل في فرنسا ولكنها ستقوم أيضا بان اء 
 ) 4112،   صواليلي ( .ملايين وحدة سنويا، جزء منها أيضا سيوجه إلى التصدير 0بقدرة إنتاج تقدر بد 
 :كفاء انتاجية عالية 
لبناء ثلاثة مصافي لإنتاج " سيفيتال"إنتاج مادة السكر في عدد من الدول حيث خطط المجمع         
انها تمتلح المصفاة " سيفيتال"وتونس والعراق، و تؤكد  الأمريكية المتحدة الولاياتالسكر في كل من 
الوحيدة ذات قدرة تكرار السكر ثلاثة أضعاف ما يتم إنتاجه في أكبر مصفاة في أوروبا والتي تنتإ سنويا 
  ريالتطو البحث و   ميدان  في  كبيرة مبال   استثمار  هو  التطور  على " سفيتال"  ساعد   ما،  ألف طن 110
، وبالتالي كان لذكاء  )2112لطيفة ح ،(.   ٪  52  نسبة تكرير السكر    إنتاج  قدرة  وصلت  بحيث  التكنولوجي
 ."سيفيتال"المنافس الأثر الايجابي في تحسين اداء المؤسسة 
 الاداء في المؤسسة الصناعية تحسين وذكاء العملاء  :  الثالثالمطلب 
على انجاز أعمالها وفق  ي لا تعتمد على جمع المعلومات حول العملاء وتقومتان المؤسسات ال     
الافتراضات أو الحدس لانتاج منتجاتها وبيعها ، تكون قد وقعت في خطأ كبير يمكن أن يدفع بها الى 
خسائر كبيرة حتى الانسحاب من السوق ، لعدم تقديرها  لقيمة العملاء واثرهم  على المؤسسة ومنافسيها 
يمكن لها أن تؤثر على نجاح المؤسسة من حيث حيث أن هاته القوع التي تعتبر جزء من قوع التنافس 
خبراء ذكاء ( زيادة مبيعاتها، وأرباحها ، وبالتالي زيادة حصتها السوقية، فمن خلال خبراء متخصصين 
تستطيع المؤسسة من جمع كميات هائلة من البيانات حول فئة العملاء وخصائصهم وسلوكياتهم، ) العميل
تستحوذ المؤسسة على اكبر عدد ممكن من العملاء عن طريق تحليل وانماط ال راء لديهم ، وبالتالي 
المعلومات التي قد جمعت واتخاذ القرارات المناسبة لانتاج منتجات تلبي اذواقهم واحتياجاتهم المتغيرة 
  )2102 ,W knarF 3p ,(.باستمرار
في هذا البعد يركز ف تعمل المؤسسة على ارضاء عملائها وجذب آخرون بالمقارنة مع منافسيها،       
 :تدعيم المركز التنافسي للمؤسسة  على النقاط التالية خبراء ذكاء العميل ل
، معرفة الأن طة الحالية في السوق، اي يبحثون ضمن المعلومات التالية  قوة المبيعات، التسعير -
 ) 51 p ,2102 ,ajnaraK( .المنتح 
 .المنافسين لجذب العملاءالعمل على معرفة السياسة المتبعة من طرف  -
 . اذواق ورغبات العملاء، سواء من حيث طبيعة المنتجات أو من حيث استخدامته المتعددةمعرفة  -
إن اهمية ذكاء العميل فعالة وتقود الى نمو في الايرادات و ربحية وعالية  من خلال تطوير وتسريع 
تستخدم ذكاء العميل تتمتع بعوائد ملموسة القرارات ب أء احتياجات العملاء ، حيث أن المؤسسة التي 
 )2102 ,W knarF 8p ,(: ومزايا مثل 
 .تحسين وتطوير المنتجات -
 .زيادة القدرة على الاستجابة لتغيرات طلب العملاء -
 .تعزيز سرعة رد الفعل الموجهة للظروف السوقية المتغييرة  -
 .تسريع التحسينات حول الاساليب والعمليات -
 .ابتكارات جديدة مميزةخلق  -
 :ويكمن تناول البعض من هاته النقاط على  كل تجارب عالمية حول ذكاء العميل كما يلي 
 : تحسين وتطوير المنتجات  -1
ذكاء العميل فعالة وتوجه في نهاية المطاف لتطوير وابتكار منتجات جديدة ، حيث  ان برامإ عملية     
أن هذه البرامإ تبين بوضوح اتجاهات المستهلكين و اذواقهم ومتطلباتهم في تحديد المنتجات واقتنائها ، 
تهلكين ويكمن الآن عرض بعض التجارب العالمية في ابتكار وتطوير منتجات ذات قابلية كبيرة لدع المس
عبر العالم ، بالطبع جاءت هذه الابتكارات في المنتجات بعد دراسات للسوق ومعرفة كل ما يحتاجه 
العميل كذلح جاء الابتكار ليس فقط في نوع المنتإ  بل حتى في كيفية عرضه وتوزيعه وهاته البعض 
 )12-21، ص ص ، 9112،  الابراهيم(: التجارب  كما يلي 
 : في فوردوزيادة المبيعات التسعير  
إن الأزمة المالية وما رافقها من ركود اقتصادي، حث  ركة السيارات فورد على ابتكار طريقة        
جديدة بالتسعير بغرض بيع أكبر كمية ممكنة من السيارات المكدسة في مستودعاتها، حيث أعلنت ال ركة 
 )جذب العملاء( ين فقطأنها سوف تقدم سيارة مجانية لكل من ي تري سيارة من منتجاتها وذلح لمدة ساعت




 : eeffoC .rMعرض تخفيض الاسعار و  
إحدع الماركات الم هورة لأجهزة إعداد القهوة  في الولايات المتحدة الأمريكية، وقد  eeffoC rMتعتبر      
استخدمت السعر المنخفض كأساس للترويإ وبأسلوب مبتكر، حيث تقوم برد جزء من الثمن بدلا  من 
بعد أن ي تري : الخصم الفوري عند ال راء أي الخصم في  كله التقليدي، ويتم ذلح على النحو الآتي 
فانه يجد بداخل العبوة بطاقة يقوم بارسالها إلى العنوان المبين وهي تمثل  المؤسسةالمستهلح جهاز من 
دليل على  رائه السلعة ورغبته في استرداد جزء من السعر الذي دفعه، و خلال فترة زمنية قصيرة نسبيا  
من السعر المدفوع و  71%ل لا تتجاوز الأسبوعين يتلقى المستهلح  يكا  بقيمة الخصم والذي كان يمث
يقوم بصرفه، وبالتالي يكون السعر الفعلي الذي دفعه المستهلح عبارة عن الفرق بين ما دفعه عند ال راء 
 .     والمبل  الذي استرده
 :ركة المشروبات غير المعروفة إعلان ش 
غير المعروفة المنتجة للم روبات إعلانا  تلفازيا  للبرهنة على أن  المؤسسات إحدع انتجت        
المنافسة ذات الماركات  المؤسساتالخ عن منتجات ....منتجاتها لا تقل في الجودة و المواصفات والطعم
من المستهلح أن يقوم بتفري  عبوة ) في الإعلان(المعروفة والم هورة، ولكي تبرهن على ذلح طلبت 
اثل لماركات الم هورة ويترح العلامة والبيانات الأصلية عليه، ثم يملأ العبوة بالم روب الممم روب من ا
المعلنة، ويقدمه لأصدقائه أو معارفه أو أقاربه دون أن يفصح عن هويته الحقيقية،  مؤسساتالذي تنتجه ال
الماركة والبيانات أنه لن يتمكن أحد من اكت اف أن هذا الم روب ليس هو الذي يحمل  المؤسسةوأكدت 
وثقة  ة الفكرة وما تدل عليه من تأكديالموضحة على العبوة بل إنه سيمتدحه ويثني عليه، وبسبب جد
المعلنة بمنتجاتها وأنها لا تقل في الجودة عن مثيلاتها المنافسة مع انخفاض سعرها بدرجة  المؤسسة
 .كبيرة
 :مستوى وضع الأصناف على الأرفف  
في مجال التوزيع في الولايات المتحدة الأمريكية، ذلح الذي  الذكية لجذب المستهلكينالافكار من       
الألعاب والعبوات التي تأخذ  كلا  (أن تجذب نظر الأطفال  يتمثل في وضع أصناف المنتجات التي يمكن
فل الذي على أرفف في مستوع نظر ومتناول يد الط) جذابا  كعبوات العسل التي تأخذ  كل حيوانات أليفة
يكون جالسا  في عربة التسوق التي يتجول بها الأب أو الأم في متجر السوبر ماركت، بحيث يتمكن 
الطفل من الإمساح بالمنتإ وجذبه، وبالطبع سيصر على أن يحصل عليه، الأمر الذي يدفع الأب أو الأم 
 .                       تإإلى  راء هذا المنتإ لتجنب الإزعاج الذي قد يسببه الطفل لعدم  راء المن
ولقد أكدت الدراسات أن مثل هذه المنتجات ارتفعت معدلات بيعها كثيرا ، الأمر الذي يدل على نجاح هذا  
الابتكار على الرغم من بساطته، ويعتمد هذا الأسلوب على دور الطفل في التأثير على والديه ل راء 
حظة حركة المستهلكين داخل متاجر السوبر ماركت و المنتإ، ولقد تولدت فكرة هذا الابتكار من ملا
وضع الأطفال في عربات التسوق و مرورهم أمام الأرفف في الأقسام المختلفة، كما أنه لا يتولد لدع 
الآباء اتجاه سلبي نحو المتجر حيث لا يخطر على باله عادة أن هناح خطة مسبقة لحدوث ذلح وا  نما 
 .  يعزو ذلح لعامل الصدفة
 :ع من خلال الحفلات المنزلية البي 
 لجذب لجذب المستهلكين المنتجة للمنتجات الاستهلاكية طريقة فعالة المؤسساتابتكرت بعض        
لبيع وتوزيع منتجاتها ب كل مبا ر، وتتمثل هذه الطريقة في الاتصال بالزوجات أو ربات البيوت لإقناعهن 
التي استخدمت  المؤسساتحصولهن على مكاف ت، ومن بالإسهام في تسويق منتجات معينة، وذلح نظير 
في بيع مستحضرات  novAو، المنزليةفي بيع الأدوات  eraW rebuTهذه الطريقة بنجاح كبير كل من 
حيث يتم تنظيم حفلات بالمنازل وذلح بالتنسيق مع السيدات تدعو فيها ربة البيت أصدقاءها . التجميل
ولفترة زمنية معينة ثم تقوم مندوبة ال ركة بعرض المنتجات والترويإ ومعارفها إلى منزلها في وقت معين 
فاذا كانت كمية المنتجات المطلوبة أكثر من كمية المنتجات المعروضة، يتم . لها والبيع في نفس الوقت
ويتخلل هذه الحفلة تقديم ال اي  ،الذي ا تراه لاحقا  في موعد معينالاتفاق مع العميل على تسليم المنتإ 
المعلنة أو يتحملها المضيف ويتم تعويضه ب كل  المؤسسةوالقهوة والمرطبات، والتي عادة تتحمل تكلفتها 
 .أو ب خر
يعتبر الحفل من الأحداث الاجتماعية التي تخلق لون من الود بين الحاضرين، الأمر الذي ينعكس إيجابيا  
على إنجاز العملية البيعية، كما أن الضيوف يحضرون إلى الحفل بمحض إرادتهم، وبالتالي يكون لديهم 
ت هذه الطريقة المبتكرة في ولقد نجح المؤسسة،الاستعداد لتلقي المعلومات التي تعرضها عليهم مندوبة 
التي ابتكرتها  المؤسساتإلى استخدامها، ولكن كانت  المؤسساتالتوزيع نجاحا  كبيرا ، ولجأت العديد من 
 .أكثر استفادة  منها
 
 الاداء في المؤسسة الصناعيةتحسين و ذكاء التحالف الاستراتيجي :  الرابعالمطلب 
، والتي يقوم بها المنافسين، ومعرفة ةالاستراتيجي اتعمليات التحالف برصد التحالف ذكاءيقوم خبراء        
 :فيعملون على   ) 51 p ,2102 ,ajnaraK( والاستحواذ الجارية في البيئة الخارجية،  عمليات الدمإ
 .معرفة ورصد المؤسسات الضعيفة التي لا تقوع على المنافسة والاستحواذ عليها قبل المنافسين -
جمع المعلومات حول أقوع المنافسين والتحالف معهم حسب المسلحة الم تركة بينهم، العمل على  -
 .من خبرات المؤسسة في مجالات عديدة ةكتقليل تكاليف البحث والتطوير وفي المقابل الاستفاد
 :في الصناعة الدوائية العالمية كما يلي ذكاء التحالف الاستراتيجي توضيح اثر ويمكننا 
 :الاستراتيجي في الصناعة الدوائية العربية و الاجنبيةالتحالف  
في إطار تقوية و تعزيز مكانة الصناعة الدوائية في الوطن العربي في مجال الابداع و الابتكار      
قامت مجموعة من المؤسسات الدوائية العربية بالتحالف مع عدد من المؤسسات الاجنبية الرائدة في مجال 
والتي بدورها تجد في السوق العربي مكانا خصبا للحصول على ربيحية عالية ،خاصة ،الصناعات الدوائية
لهذا كان هدف المؤسسات   وأن الدول العربية معظم منتجاتها من الادوية هي منتجات مستوردة ،
ما كان هذا التحالف قائوبالتالي  الاجنبية غزو السوق العربي بمنتجاتها المتطورة وذات الجودة العالية ،
، بالنسبة الخبرة و خلق الابداعات الجديدة نقل التكنولوجيا و المعرفة و :على أهداف محددة منها 
للمؤسسات العربية وفي المقابل بالنسبة للدول الاجنبية الحصول ربح كبير، من خلال السيطرة على 
 .حصص سوقية كبيرة والنمو، والاستمرار في تلح الاسواق والتحكم فيها
 :لمؤسسات العربية التي قامت بالتحالف مع المؤسسات الاجنبية نذكرومن بين ا






 من اعداد الباحثة :المصدر    
 
 
  )الامارات(مؤسسة جلفار  )لأمريكا(مؤسسة إس إم دي
  )السعودية(سبيماكو سانوفي العالمية
  )مصرية ناشئة(شركات  )أمريكا( P nP
       )2112،  الاتحاد الخليجي البتروكيماويات و الكيماويات (" :جلفار"مؤسسة  
، الأمريكية العالمية المتخصصة في "إس إم دي"قامت مؤسسة جلفار بالتحالف مع مؤسسة        
 2لدخول  المؤسسة والدوائية دخلت سوق نيوزلندا " جلفار"ن منتجات حيث أ الرعاية الصحية، مؤسسات
  على مستوع العالم المؤسسةدولة تتواجد فيها منتجات  02، إضافة إلى 3013في سنة دول جديدة  2أو 
ذي ، وال3013ب كل تجاري خلال النصف الثاني من العام " الأنسولين"منتجها من  تطلاقأ المؤسسةن إ  
 . مليون درهم 110مليون عبوة سنويا  باستثمارات  12توقع أن يصل إنتاجه إلى نحو 
مصانع خارج  2في  بالاستثمار فقد  قامت المؤسسة: الاماراتيةخارج الدولة " جلفار"ستثمارات وعن ا
 03والثاني في الجزائر باستثمارات  ،مليون دولار 12الأول في المملكة السعودية باستثمارات   الدولة
 .3013ملايين دولار خلال الربع الأخير من العام  10إثيوبيا ب والثالث في  ،مليون دولار
لتسويق العقاقير الخاصة بأمراض  رايين القلب، صحة المرأة، الأمراض الجلدية،  المؤسستانتتحالف و 
خطوة مبدئية، مع إمكانية التوسع " جلفار"و" إس إم دي"علاج الألم، والالتهابات كما تعد الاتفاقية بين 
إنها أقدمت على هذه الخطوة المهمة " إس إم دي"وتقول  . ل عقاقير ومجالات أخرع مستقبلا  فيها لت م
في إطار التزامها بتغيير نموذج أعمالها الهادف لتحقيق النمو الذي يركز على استثمار الفرص التنموية 
كانات لعب دور أكبر في تحسين مهارات وا  م للمؤسسةمن خلال إقامة تحالفات استراتيجية تتيح 
وقد صرح مسؤولي المؤسسة  . المحلية، حتى تصل للمستويات العالمية في الإنتاج والتسويق المؤسسات
ن منطقة الخليإ من المناطق الاستراتيجية بالنسبة لها وا  ن الاتفاقية الأخيرة هي الأولى من نوعها لل ركة أ
قيق العديد من الفوائد والمزايا للمرضى في المنطقة، ومن المتوقع أن تسهم في تنمية الاقتصاد المحلي وتح
في جميع أنحاء منطقة الخليإ، وبالتحديد في دول قطر، البحرين، ُعمان، الكويت، والإمارات، ولعل من 
أهم المزايا التي يمكن للاتفاقية الجديدة تحقيقها، زيادة قدرة المرضى في تلح الدول في الحصول على 
المنتجة للأدوية على المستوع المحلي، فتهدف من  المؤسساتكونها من  ،”جلفار“أما . العقاقير المبتكرة
وراء هذا التحالف إلى تبادل الخبرات والمعلومات في مجال العلوم الدوائية في العالم، والتي تترتب على 
 " DSM" بحجم ومكانة مؤسسةتعاونها مع 
 )2112،  الرياض الاقتصادي مجلة ( :سبيماكو مؤسسة 
عن إقامة تحالف » سبيماكو الدوائية«أعلنت مؤسسة السعودية للصناعات الدوائية والمستلزمات الطبية 
 .المتخصصة في مجال الرعاية الصحية» سانوفي العالمية« مؤسسةاستراتيجي مع 
المتخصصة "سانوفي" مؤسسةتصنيع منتجات » سبيماكو الدوائية« لمؤسسةوبموجب ال راكة، فانه يحق 
  :ةفي أدوي
 .السعودية للصناعات الدوائية والمستلزمات الطبية في منطقة القصيم المؤسسةوذلح في مصانع 
للوصول إلى منتجات  "سانوفي" مؤسسةويقود هذا التحالف إلى توسيع قاعدة التعاون الاستراتيجي مع 
ل الخليإ و مال أخرع خارج أدوية السكري مستقبلا والتوسع في المرحلة القادمة في أسواق خارجية كدو 
 .أفريقيا
وبالتالي حسب انواع الذكاء  تكون انعكاسات عملية الذكاء التنافسي مبا رة على المؤسسة، لأنه يسهم 
تطوير المنتجات والعمليات الانتاجية، ظهور ابتكارات : ب كل مبا ر حسب المعلومات المقدمة الى 
ؤسسات قوية، كذلح يسهم في جذب العملاء جديدة، الاستحواذ على مؤسسات ضعيفة، او التحالف مع م
بطرق عديدة حسب المعلومات المقدمة من البيئة الخارجية فالذكاء يساعد المديرين على  اتخاذ القرارات 
الاستراتيجية التي توصل المؤسسة الى اهدافها سواء كانت القصيرة منها أو الطويلة، أي يؤثر على 















 :خلاصة الفصل 
ممارسة جيدة لتحسين آداء المؤسسة من خلال جمع  ينا في هذا الفصل أن الذكاء التنافسي هوأر       
المعلومات بمختلف انواعها حول المنافسين وكل ما يحيط بهم ، لأجل استغلال تلح المعلومات وتحويلها الى 
معرفة قابلة للاستخدام لأجل تحسين اوضاع المؤسسة المختلفة ، حيث يؤدي جمع المعلومات وتحليلها من 
افسي الى الك ف عن الفرص التي يمكن أن تستغلها المؤسسة في صالحها ، مثل قبل خبراء الذكاء التن
السيطرة على سوق ما أو مختلف الاسواق في مناطق متفرقة ، وبالتالي يزيد هذا من حصتها السوقية أي 
ة زيادة ربحيتها وتحسين أداءها من حيث زيادة عمليات البحث والتطوير ، أي زيادة الابتكارات التكنولوجي
التي تزيد من اكتساب المؤسسة للمزايا التنافسية ، كذلح زيادة ولاء العملاء من خلال المعلومات المقدمة 
حول اذواقهم وتفضيلاتهم ، مما يستدعي وضع الخطط على هذا المنحى لضمان استمرارية العلاقة بين 
ن المعلومات التي جمعت حول المؤسسة وعملائها ، كذلح من ناحية التحالفات الاستراتيجية فقد رأينا ا
المنافسين ادت الى تجنب العديد من المخاطر التي قد تتعرض لها المؤسسة في الصناعة ، وبالتالي تستطيع 
المؤسسة من تحويل تلح المخاطر الى فرص تعود عليها بالنفع والفائدة ، خاصة اذا ادع تحويل الصراع بين 
ستفادة من التكنولوجيات الحديثة أو لتخفيض التكاليف الخاصة المنافسين الى  راكة أو اندماج بينهم للا
 الخ...بالانتاج والبحث و التطوير 
كل هاته العناصر تؤدي الى تحسينات متواصلة لأداء المؤسسة ، فالذكاء التنافسي هو اليوم        
الى تحقيق المركز  دائمامتنفس للعديد من الم اكل التي تتعرض لها العديد من المؤسسات ، التي تطمح 















التحليل التنافسي للصناعة الغذائية و  :الفصل الرابع 




























 تحسين أداء  فيثر عملية الذكاء التنافسي للصناعة الغذائية و أالتحليل التنافسي : رابع الفصل ال
 المؤسسات محل الدراسة
يعد قطاع الصناعات الغذائية من بين أهم القطاعات المعول عليها في الجزائر والتي تددعم الجاندب 
اسددية الاقتصددادي والاجتمدداعي للدولددة، فهددو قطدداع يددزود أفددراد المجتمددع بمددا يحتاجوندده مددن مددواد غذائيددة أس
لقدومي مهمة وضرورية لبقائهم ونموهم، كمدا يسداهم هدذا القطداع مبا درة فدي زيدادة الإنتداج المحلدي والددخل ا
 . بين القطاعين الزراعي والصناعي الذي يجمع من اهم القطاعاتفي الجزائر بما أنه يعتبر 
ئيدددة فدددي وخاصدددة منهدددا الصدددناعات الغذا، إن الوضدددع التنافسدددي الدددذي آلدددت إليددده معظدددم الصدددناعات 
الجزائر يستدعي البحدث أكثدر لفهمده ومعرفدة نقداط القدوة والضدعف ، وكدذا المخداطر والفدرص التدي يتعدرض 
الغذائيدة ب دكل ملحدوظ والتددي أصدبحت تركدز علددى  ي الجزائدر التدي زادت عددد مؤسسدداتهلهدا هدذا القطداع فدد
، وهدددذا بسددبب اتبددداع الجددودة والنوعيدددة ممدددا جعلهدددا تندددافس المؤسسدددات الأجنبيدددة فدددي داخددل الدددوطن وخارجددده
الأسدددداليب والطددددرق العلميددددة المتطددددورة والتكنولوجيددددات الحديثددددة والأفددددراد المبدددددعين والأذكيدددداء الددددذين كانددددت 
مساهمتهم فعالدة فدي جعدل المؤسسدة تحصدل علدى مدا تريدد مدن معلومدات عدن بيئتهدا الخارجيدة سدواء كاندت 
ا المتنوعدة للحفداظ علدى مكانتهدا وتحقيدق الخاصدة أو العامدة واسدتغلال تلدح المعلومدات لوضدع إسدتراتيجياته












 للمؤسسات محل الدراسةالغذائية  البيئة التنافسية الصناعية: المبحث الاول 
منافسددة وخاصددة منهددا الصددناعات الغذائيددة  ت ددهد البيئددة التنافسددية الصددناعة فددي مختلددف المجددالات       
المجال التكنولوجي والتقني الذع يجعل من المنتإ ذو جودة كبيرة ومتعددد  ديدة نظرا للتطورات الهائلة في 
أو اسدتخدام المدادة أو ) الدذوق والمكوندات الصدحية ( الاسدتخدامات مدن حيدث اسدتغلال المندتإ فدي حدد اتده 
الدخ كدل هاتده المدواد تدتفن ...رورات المداء بمختلدف انواعهدا ،علدب الحليدب العلب التي تحوع المنتإ مثل قا
مؤسسددات الصددناعة الغذائيددة فددي اسددتخدامها ، لأنهددا تدددرح جيدددا مدددع اهميددة التغليددف والإ ددهار فددي جددذب 
العملاء ، كما يوجد العديد من العناصر التي تتنافس حولها المؤسسات الغذائية مما يجعل البيئدة التنافسدية 
 .هاته الصناعة متغير باستمرار ، حيث كل مؤسسة تستعرض قوتها من حيث أدائها المتميز في
 الأداء والبيئة الصناعية الغذائية في الجزائر:  الأول المطلب
 .لأداء مؤسسات الصناعات الغذائية في الجزائر أردنا أولا توضيح ماهية الصناعات الغذائية  قبل التطرق
 الغذائيةماهية الصناعات : أولا
تعد الصناعات الغذائية أحد أهم الصناعات التحويلية الرئيسية الهامة ومن الدعائم الأساسية لتكوين 
البعد الاقتصادي الإستراتيجي حيث أنها تساهم ب كل فعال في تدأمين الغدذاء للإنسدان وتعمدل علدى تحقيدق 
 . أكبر قدر من الاكتفاء الذاتي من المنتجات الغذائية
 لصناعة الغذائية وتطورهامفهوم ا .أ
 مفهوم الصناعة الغذائية -0.أ
إن الصناعة الغذائية هي الفرع الصناعي الذي يقوم بتحويل المواد الأولية الزراعيدة وفقدا لمواصدفات 
محددددة لهددذا تعمددل هاتدده الصددناعات علددى بقدداء المنتجددات الغذائيددة صددالحة للاسددتعمال أطددول مدددة ممكنددة، 
والتصدبير والتكييدف والاسدتعمال تما ديا مدع ال دروط الجيددة للمسدتهلح والتدي  بفضدل طدرق التحويدل والحفدظ
 )8، ص 4015مصنوعة، (  .يفرضها التطور الحضاري
التطبيددق العملدددي للعمددل والتكنولوجيددا بهدددف إعددداد وتصددنيع وحفدددظ " كددذلح الصددناعة الغذائيدددة هددي 
تصدنيع الأغذيدة لزيدادة عمرهدا التخزيندي  وتسويق المدواد الغذائيدة باسدتخدام نتدائإ وأسدس العلدوم الأخدرع فدي
الإ دارة إلدى أن المفداهيم السدابقة  وتجددر )22، ص 5015كينـة، (." والمحافظدة علدى قيمتهدا الغذائيدة وجودتهدا
 )22، ص 5015كينة، ( : تتطرق إلى جانبين 
 ت ددمل المددواد النظريددة والتطبيقيددة علددى الغددذاء تحددت مراحددل متعددددة تختلددف ظددروف: الجانــب الأول
إحددداها عددن الأخددرع، فددالظروف التددي يتعددرض لهددا الغددذاء أثندداء معدداملات التصددنيع تختلددف عددن ظددروف 
 .التسويق والتوزيع والاستهلاح
ت مل خصائص المواد الغذائية وعلاقتها بالتصنيع والناحية الصحية التدي تؤخدذ فدي  :الجانب الثاني
اج المددواد الخددام ككميددة الأمطددار المتناقصددة فددي الاعتبددار علاقددة صددفات الغددذاء بالعوامددل المددؤثرة مددن إنتدد
 .الخ...ونوعية التربة ودرجة خصوبتها والصفات الوراثية للجنات والحيوانات
 تطور الصناعات الغذائية -5.أ
لقددد مددرت الصددناعات الغذائيددة بتطددورات عديدددة منددذ بدددء ظهورهددا إلددى يومنددا هددذا فكانددت الصددناعة 
ات التقليدية التي اجتهدد الفدرد لتطويرهدا والمحافظدة علدى أصدناف الغذائية تنحصر في الماضي على العملي
عديدة من المنتوجات الغذائية التي لها قابلية التلف لكن اليوم أصبحت هاته الصناعة تتدوفر علدى أسداليب 
وطرق علميدة حديثدة للحفداظ علدى المدواد الغذائيدة لمددة طويلدة دون تلفهدا، وقبدل التطدرق للأسداليب التقليديدة 
 :ديثة في الصناعات الغذائية نعرج لمعرفة التطور التاريخي للصناعات الغذائية كما يليوالح
 التطور التاريخي للصناعات الغذائية 
لقد مارس الإنسان كما ت ير إليه بعض الدلائل التاريخيدة عمليدات متعلقدة بصدناعة الأغذيدة كعمليدة 
تجفيف اللحوم واستعمال الملح لحفظها، وقدد كدان قددماء مصدر أول مدن اسدتخدم وسدائل طحدن الحبدوب ثدم 
، ولقدد اسدتغل أدخل الرومدان تحسدينات عليهدا أدت إلدى ظهدور الرحدى التدي لا تدزال تسدتعمل إلدى يومندا هدذا
الإنسان الطبيعة لمدة طويلة كاستخدامه للثلح الطبيعي في حفظ الغذاء ، ونتيجة لعدم توفره في الكثير من 
نيكدولاس " منداطق العدالم أدع بالإنسدانية إلدى اكت داف أنظمدة التبريدد الميكدانيكي ، وتمّكدن الخبيدر الفرنسدي 
لمددن يددتمكن مددن ابتكددار طريقددة تسددتعمل فددي  م والمخصصددة 1121مددن الحصددول علددى جددائزة عددام " آيبددرت 
تهيئة غذاء لا يتسرب إليه التلف والفساد بعدما تمكن من حفدظ أندواع كثيدرة مدن الأغذيدة فدي علدب زجاجيدة 
كدان يضدع الغدذاء فيهدا ثدم يغلقهدا باحكدام فتبقدى دون تلدف لمددة طويلدة ، كمدا أن التندافس ال دديد فدي إنتداج 
دفع هذه الصناعة إلى الأمام، فكان التنافس في إنتاج أغذيدة مدن المصدادر الغذاء كان له الأثر الكبير في 
الحيوانيدددة تقدددارب فددددي صدددفتها قرينتهددددا المسدددتخرجة مددددن مصدددادر نباتيددددة كالزبددددة المسددددتخرجة مدددن الحليددددب 
والمدارغرين المسدتخرجة مدن الخضدار، وكدذا التندافس فدي ابتكدار وسدائل حفدظ الغدذاء ممدا أدع إلدى تحليلهدا 
اء المحفددوظ بواسددطتها أفضددل مددن المحفددوظ بطددرق أخددرع  بالإضددافة إلددى أن التغييددر فددي نمددط ليكددون الغددذ
 )4، ص 3015بوزيدي، ( . الغذاء لدع المواطنين أثر ب كل كبير في دفع هذه الصناعة نحو التقدم
 طرق وأساليب الصناعات الغذائية 
تقليديددة ومنهددا الحديثددة كمددا هددو الغذائيددة فمنهددا التتنددوع الطددرق والأسدداليب المسددتعملة فددي الصددناعات 
 :موضح في الجدول الآتي
 الأساليب المستخدمة في الصناعات الغذائية):  42(الجدول رقم 
 الأساليب الحديثة الأساليب التقليدية
الأسددداليب التقليديدددة هدددي تلدددح الطدددرق التدددي تسدددتخدم فدددي *
صناعة المنتجات الصدناعية المختلفدة كمدوروث اجتمداعي 
يقدددوم بتطبيقهدددا أي أسدددس علميدددة لهدددا، بدددل لا يعدددرف مدددن 
يعتمددددددد فددددددي الصددددددناعة علددددددى الخبددددددرات المكتسددددددبة عبددددددر 
العصدور، وهدذا ينطبدق علدى الصدناعات الغذائيدة التقليديدة 
التي انتقلت من جيل إلى جيل والقائمون عليها لا يعرفدون 
الأسس التكنولوجية أو العلمية لصناعة المنتجات الغذائيدة 
تخمدددر أو ميكانيكيدددة التجددددبن أو فلددديس لدددديهم فكدددرة عددددن ال
أسدس فصدل الق ددة أو صدناعة الزبددة ، بدل يدتم تنفيدذ كدل 
 .هذه الصناعات بالخبرة المتوازنة عبر الزمن
إن عمليددددات التطدددددور الحديثدددددة فددددي مجدددددال الأبحددددداث *
التكنولوجية قد سمحت للصناعات الحديثة بنقل أحددث 
الإنجدددازات فدددي جميدددع أنحددداء العدددالم، سدددواء مدددن حيدددث 
ة الغذاء أو إمكانيدة حفظده لفتدرة طويلدة مدن الدزمن نوعي
أو نقله عبر المحيطدات والبحدار مدن قدارة إلدى قدارة مدع 
 .الحفاظ على سلامته وجودته
وأصدبح مفهدوم الجدودة والسدلامة الغذائيدة يمثدل عنصدرا 
أساسيا من عناصر الرعاية الصحية، فقد أثبت العلماء 
مددددراض والبدددداحثين فددددي مجددددال الصددددحة الب ددددرية أن الأ
الناجمة عن تلوث الغذاء هي الم كلة الصحية الأكثدر 
انت ددددارا فددددي العددددالم ولهددددا علاقددددة كبيددددرة بمددددا ينددددتإ فددددي 
المصددانع الغذائيددة، وهددذا مددا يتطلددب اتخدداذ الإجددراءات 
الضدددرورية مدددن قدددوانين وتددددابير فدددي المجدددال الصدددحي 
 والمراقبة الغذائية
 .6-5، ص ص 3112بوزيدي، : المصدر
 عات الغذائيةأهمية الصنا. ب
يسددداهم تطدددوير الصدددناعة الغذائيدددة فدددي الإنجددداز المبا دددر لأهدددم هددددف تنمدددوي تعلنددده كدددل الحكومدددات 
باختلاف توجهاتها، ألا وهو تحسين المستوع المعي ي للمواطن، فمن خلال تطور هذا النوع من الصدناعة 
يتحقدددق مبددددأ ضدددمان الاسدددتقرار الاجتمددداعي والاقتصدددادي، حيدددث يحدددرص المواطندددون عدددادة علدددى مطالبدددة 
الحكومات بتوفير السلع الغذائية بمواصفات جيدة وبتكاليف معقولة تجعل من أسعار تدداول هدذه المنتجدات 
فددي الأسددواق فددي متندداول قدددراتهم ال ددرائية، لددذلح فالصددناعة الغذائيددة تكتسددي أهميددة اقتصددادية واجتماعيددة 
 )9، ص 4015مصنوعة، (. كبيرة
 
 :نقاط الآتية كما يلييمكننا إيجاز أهمية الصناعة الغذائية في ال
تعمدددل الصدددناعة الغذائيدددة علدددى حفدددظ الأغذيدددة مدددن الفسددداد وتدددوفيره علدددى مددددار السدددنة كمدددا يسددداهم بسدددهولة  -
 )17، ص 5015كينة، ( . بتسويقها وتوزيعها على نطاق عالمي
تعد الصناعات الغذائية من الأن طة التي تساعد على النمدو الاقتصدادي للدبلاد، كمدا تددعم النمدو الإقليمدي  -
 )7، ص 3015بوزيدي، ( . المتوازن للمناطق المختلفة للدولة
 )9، ص 4015مصنوعة، (: كما تظهر أهمية الصناعة الغذائية أيضا من خلال
الاستهلاكية وذلح من خلال السدهر علدى تقدديم منتجدات تتنداغم تسهيل فرص المستهلح في إ باع حاجاته  -
 .وتفضيلاته وأذواقه
 .المساهمة في ترقية منظومة الإنتاج الحديث، وذلح في إطار التكيف مع التطور التكنولوجي -
تدددعيم المنتجددات الغذائيددة بددالمواد المحسددنة والمعددززة للقيمددة الغذائيددة مددن خددلال إضددافة بعددض الأمددلاح أو  -
 .امينات المغذيةالفيت
 معوقات الصناعات الغذائية .ت
 :يمكن توضيح أهم الم اكل التي تواجه الصناعة الغذائية في ال كل الآتي 







 .1-2، ص ص 3112من إعداد الباحثة بالاعتماد على بوزيدي، : المصدر 
 :ويمكن توضيح هاته المعوقات فيما يلي
 :نقص العمالة الماهرة  
وذلدح نظدرا لعددم تدوافر الأيددي العاملدة تعتبر العمالة من الم اكل الأساسية في القطداع الصدناعي ، 
الفنيددة والإداريددة المدربددة بالقدددر الكددافي ، فعلدددى الدددرغم مددن تحميدددل الم دددروعات العامدددة كعمالدددة زائدددة عدددن 














غياب التنسيق ما بين 
 البحث العلمي والتطوير
 :عدم ضبط الجودة 
يتميدز بأنظمددة جيدددة تهددتم بعمليددة  تعدداني المنتجددات الغذائيددة مددن عدددم ضددبط الجددودة فددي ظددل عصددر
ضبط جودة المنتجات الغذائية وتضع اعتبارات الأمان الغذائي في أول اهتماماتده، وعلدى أسداس ذلدح فانده 
ليس مدن المقبدول أن يبددأ أي م دروع للتصدنيع الغدذائي دون أن يضدع فدي اعتبداره هدذه المتغيدرات الجديددة، 
 .فعل تواجه م كلة توفيق أوضاعها مع المتغيرات الجديدةومن ناحية أخرع فان الصناعات القائمة بال
 تطور الطاقة الإنتاجية  
إن أغلب المؤسسات الغذائية لا تعمل بطاقتها القصوع مما يؤدي إلى ارتفداع تكداليف الإنتداج حيدث 
يدث تمثل الطاقة العاطلة في مجال الصناعات الغذائية نسبة كبيرة بالنسبة للأن طة الصدناعية المختلفدة، ح
مددن إجمددالي الطاقددة العاطلددة فددي الصددناعات المختلفددة لددذا يتطلددب تدددعيم  % 2.23وصددلت إلددى حددوالي  
البحث العلمي والاستثمار في مجال الصدناعات الغذائيدة كدذا اعتمداد الأسدعار النسدبية المتاحدة، رأس المدال 
المتوفر والاحتياجات الجديدة منهدا بالإضدافة إلدى ذلدح فدان سياسدة أمدان الغدذاء مدن المتغيدرات الهامدة ذات 
 .لصلة الوثيقة بالتغير التقني الذي يطرأ على الصناعات الغذائيةا
 :نقص المواد الخام  
تعتمددد جددل الصددناعات الغذائيددة علددى الخامددات الزراعيددة، وكددان الاعتقدداد السددائد قددديما هددو اسددتخدام 
علدددى مدددا لا يصدددلح للتسدددويق الطدددازج فدددي عمليدددات التصدددنيع الغدددذائي، ممدددا أثدددر ب دددكل واضدددح فدددي جدددودة 
 .ات الغذائيةالمنتج
ولكن المفهوم المعاصر للتصنيع الغذائي يفرض توافر صفات معينة في الخامات الزراعية الصالحة 
 .للتصنيع، حيث يلاحظ أن أغلب الصناعات الغذائية تعتمد على المواد الخام المستوردة من الخارج
 :ضعف السياسة التسويقية  
ام بالدعايدة والإ دهار فدي مجدال الصدناعات الغذائيدة إن التحولات الاقتصدادية الحاليدة تتطلدب الاهتمد
وكددذا دراسددة السددوق، وذلددح بوضددع خطددة للوقددوف علددى حجددم السددوق الددداخلي والخددارجي الددذي سدديتاح لهددا 
والعوامل المؤثرة فيه ويسهل في الوقت الحاضر تقدير الطلدب الفعلدي علدى المصدنوعات الغذائيدة وذلدح فدي 
 .ن عرض وطلب ومنافسة وأسعار تنافسيةضل سيادة اقتصاد السوق وآلياته م
إن انعدام سياسة تسويقية تؤدي إلى ظهور م دكلة تسدويق المنتجدات المحليدة، ولعدلاج هدذه الم دكلة 
 .لا بد من الاستفادة من تجارب الدول الأخرع
 
 :غياب التنسيق ما بين البحث العلمي والتطوير 
لمراكز البحثية المتخصصة في الجامعدات وبدين يلعب البحث العلمي والتطوير والتفاعل التقني بين ا
قطاع الصناعات الغذائية دورا هاما في تقدمها إذ نجد تلازمية كل من البحث العلمي والابتكدار أو الإبدداع 
 .التكنولوجي فالثاني لا ين أ أو لا تقوم له قائمة دون تدعيمه وتغذيته بالبحث العلمي
 الغذائية  في الجزائرالأداء العام للصناعة  :ثانيا 
الى سنة  0013إزداد ن اط الصناعة الغذائية في الجزائر واستمر في الارتفاع خلال  سنة         
، واعتبر هذا القطاع  %00حيث استعملت خلاله اغلبية المؤسسات قدراتها الانتاجية بأكثر من  2013
القطاعات الأخرع، فهو يعتبر من بين بأنه الأكثر حركية في مجال الصناعة الوطنية، اذا ما قورن ب
القطاعات الهامة في الاقتصاد الجزائري ، بسبب مساهمته المعتبرة في الناتإ المحلي الاجمالي ، وقد 
معالجة الحبوب ، : بفضل انتعاش أربعة من فروعه الانتاجية )  %03(  0013حقق نتيجة جيدة سنة 
 %0،13،  %0،12،  %0،22ات التي نمت نسبتها  بدد انتاج الحليب ، انتاج علف الما ية ، والمصبر 
، 1010مقارنة بما كان عليه سنة  %0،02على التوالي ، إلا أن أداءه الانتاجي تراجع بددد  %00،0، 
أن درجة الاستجابة للطلبات من حيث  ، الفرع الأكثر حيوية في القطاع الصناعي الوطنيلكن يبقى هو 
عامل  111.100أزيد من  قطاع هذاي غل ، و للاحتياجات المعبر عنها حيث المواد الاولية كان معادل
 :تساهم هذه الصناعة بدددد مؤسسة 111.13عبر في قطاع الصناعة موزعة القوع العاملة من % 12أي 
الديوان ( . من القيمة المضافة% 02الى  12و  الناتإ المحلي الاجمالي الصناعي  من %00الى  10
 )4112الوطني للإحصاء، 
ان الجزائر تواصل دعمها لمؤسسات الصناعات الغذائية وتقوم باجراءات تسهيل تصدير منتجاتها        
 خلال سنةمنذ اطلاق م روع ان اء مجموعات لترقية صادرات المنتوجات الغذائية المصنعة ، حيث 
العناصر ن و بالل  ط في انتاج العجائن والدقيقمؤسسة تن 30الأولى تجمع : تم ان اء مجموعتين  3013
مؤسسات متخصصة في تحويل اللحوم  0المهنية للبروتينات الحيوانية تجمع الثانية المجموعة ، و خرع الا
، حيث تعمل الجزائر جاهدتا للتقليل من وارداتها للمنتجات الغذائية قدر والاسماح والحليب وم تقاته
الغذائية مرتفعة وتفوق صادراتها ، هذا ما المستطاع، لكن رغم هذا تبقى واردات الجزائر من المنتجات 
 2013أكده تقرير الوكالة الوطنية للاستثمار وكذا الوكالة الوطنية لانتعاش التجارة الخارجية خلال سنة 
 :كما سنوضحه في الجداول الأتية 2013وسنة 
 )2013-2013(تطور صادرات الجزائر من المنتجات خارج المحروقات للفترة :  )52( الجدول رقم 










 0 مواد نصف مصنعة 8541 93,27 0532 06,38
 3 الغذائيةالمنتجات  204 69,91 323 05, 11
 19,30
 










  48,0 01 63,0
 71
السلع الاستهلاكية الغير 
 غذائية
 0
 المجموع 4112 001 1122 111
 
  لاستثمارا لتطوير الوكالة الوطنيةتقرير من اعداد الباحثة بالاعتماد على :  المصدر
 euqitsitats/ra/php.xedni/zd.idna.www
يتضح أن صادرات الجزائر من المنتجات خارج مجال المحروقات قد ازدادت من سنة من الجدول اعلاه 
ة لكن تدل وهي نسبة ضعيف %33،12: ، حيث كانت نسبة الزيادة تقدر بدددد  2013الى سنة  2013
على المجهودات المبذولة من قبل الدولة كمحاولة منها لزيادة الانتاج الوطني عن طريق ت جيع 
الاستثمارات في مختلف المجالات ، خاصة منها مجال الصناعات الغذائية الذي اصبح واضحا انه قطاع 
نه يعتمد على مواد في اساسي ويمكن ان يعول عليه كبديل لقطاع المحروقات المهدد بتراجع مدخلاته لأ
 .طريق النفاذ منها البترول كمادة اساسية في قطاع المحروقات
 لتطوير الوكالة الوطنيةإن صادرات الجزائر من المنتجات الغذائية تأتي في المرتبة الثانية حسب        
التي  مصنعةنصف المواد وهي النسبة الثانية بعد نسبة الصادرات لل %05,11بنسبة قدرها  لاستثمارا
أما باقي الصادرات فكانت نسبها ضعيفة جدا وهي تدل ان ليس لها اثر كبير على  %06,38 :قدرت بددد 
الاقتصاد من منظور المدخلات، وال كل الموالي يوضح لنا التفاوت الكبير في مقدار الصادرات خارج 
 :مجال المحروقات كما يلي 
 )2013-2013(تطور صادرات الجزائر من المنتجات خارج المحروقات للفترة :  )11( الشكل رقم 
 
 
 لاستثمارا لتطوير الوكالة الوطنيةتقرير من اعداد الباحثة بالاعتماد على :  المصدر
 )2013 -2013(تطور أهم واردات الجزائر من المنتجات للفترة ) : 62 (الجدول رقم    
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 لاستثمارا لتطوير الوكالة الوطنيةتقرير من اعداد الباحثة بالاعتماد على :  المصدر   
 euqitsitats/ra/php.xedni/zd.idna.www
حيث بلغت نسبة واردات ،  نسبيا واضح من الجدول ان واردات الجزائر من نفس المواد هي كبيرة
التي بلغت كما  بنسبة  صدراتها اكبر بالِضْعْف إذا ما قورنتوهي  %  74,52المنتجات الغذائية نسبة 
الى  2013، لكن على العموم فان واردات الجزائر تزايدت من سنة  %10،00 :اشرنا لها سابقا بـ 
وهي نسبة صغيرة مما يدل على استقرار نسب الواردات من المنتجات خارج   %10،2بنسبة   2013
المحروقات وهذا ربما يفسر بداية الاعتماد على المنتجات المحلية  والاهتمام بالإنتاج المحلي اكثر رغم 
 .والتهديدات التي تتعرض لها المنتجات الوطنية العراقيل 
 :ويمكن ترجمة ارقام الجدول في ال كل الآتي











 2013صادرات و واردات الجزائر من المنتجات خارج مجال المحروقات لسنة :  ) 72(الجدول رقم 














  لاستثمارا لتطوير الوكالة الوطنيةتقرير من اعداد الباحثة بالاعتماد على :  المصدر
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 901 14,5 1466 50,32
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  لاستثمارا لتطوير الوكالة الوطنيةتقرير من اعداد الباحثة بالاعتماد على :  المصدر
                          2013صادرات وواردات الجزائر من المنتجات خارج مجال المحروقات لسنة :  ) 82(الجدول رقم    
 مليون دولار امريكي: الوحدة                                                                            
 















  لاستثمارا لتطوير الوكالة الوطنيةتقرير من اعداد الباحثة بالاعتماد على :  المصدر
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  لاستثمارا لتطوير الوكالة الوطنيةتقرير من اعداد الباحثة بالاعتماد على :  المصدر    
ان الفرق بين الصادرات و الواردات من نجد  )75( وال كل رقم ، ) 65( من خلال ال كل رقم       
المنتجات خارج مجال المحروقات في الجزائر متفاوت كثيرا  ، حيث أظهرت النتائإ أن الواردات دائما 
وهذا ما يؤكد تبعية الاقتصاد الجزائري للمنتجات  2013و 2013تزيد عن الصادرات في كل من السنتين 
 . يرالأجنبية ب كل كب
وبالنسبة لأهم واردات الجزائر من المنتجات الغذائية فانها متنوعة ، ويتصدرها المنتجات الضرورية        
لصحة الانسان كمادة الحليب سواء كان للكبار أو للرضع ، كذلح إستراد مادة القمح كمادة اساسية لاغنى 
  2013من طرف الجزائر خلال سنة  الخ ، ويكمن تلخيص معظم المنتجات الغذائية المستوردة...عنها
 :في الجدول الآتي كما يلي  2013و سنة 
 2013 -2013تطور المنتجات الغذائية المستوردة من طرف الجزائر للفترة :  )92( الجدول رقم 
 مليون دولار أمريكي:  الوحدة                                                                            
 4112خلال سنة  3112خلال سنة   المنتجات الغذائية المستوردة الرقم
 8,0732 40, 4212 القمح 1
 82,26 94,631 الحمص 2
 55,201 87, 101 الفاصوليا  3
 97,29 27,79 الارز 4
 74,691 52,251 ال عير  5
 98,84 19,95 العدس 6
 95,679 5,198 الذرة 7
 72,048 18,088 السكر 8
 99,918 10,896 الكعح 9
 38,473 22,543 التب  والسجائر 01
 98,603 17,513 القهوة 11
 29,491 62,502  الموز  21
 79,581 59,551 مسحوق دقيق بالحليب منزوع الدسم للرضع 31
 70,5971 48,8601 مسحوق الحليب 41
 45,621 30,451 العجول والابقار الاليفة 51
 98,801 7,941 الأبقار المجمدةالحوم من فصيلة  61
 31,031 1,48 التفاح الطازج 71
 64,91 76,28 زيوت النخيل 81
 27,48 58,77 الخمائر 91
مستحضرات من انواع مختلفة مستعملة لتغذية  02
 الحيوانات
 95,18 20,47
 50,69 41,37 ال كولاطه ومستحضرات التغذية الاخرع 12
 13,94 71,05 اللوز 22
 13,73 74,73 ثلاثي معجون الطماطم المركز 32
 81,05 67,54 مجموعة المواد العطرية 42
 94,02 64,81 المعجنات ومنتجات مماثلة 52
 67,121 14,711 الجبن 62
 36,88 4,69 بذور الطماطم 72
مستحضرات م كلة ومستخلصات موجهة  82
 للصناعة الغذائية
 16,921 25,331
  لاستثمارا لتطوير الوكالة الوطنيةتقرير من اعداد الباحثة بالاعتماد على :  المصدر
من الملاحظ وحسب الجدول فان واردات الجزائر معظمها كانت في تزايد خاصة المواد الأساسية          
مليون دولار امريكي وقد زاد في سنة  40, 4212قد بل   2013سنة مثل القمح الذي كان استراده 
مليون دولار امريكي وبنسبة  00،023أي بزيادة قدرها ، مليون دولار امريكي  8,0732ليبل   2013
، وهي زيادة تؤثر على الميزانية العامة للدولة خاصة إذا ظلت في ارتفاع ، ونفس  %00،00بلغت 
عية الغذائية ال يء بالنسبة للمنتجات الغذائية الأخرع نجدها قد زادت بنسب متفاوتة ، دليل على التب
للجزائر في هذا القطاع الحساس الذي ظهرت بوادر الاهتمام به في السنوات الاخيرة من قبل الدولة 
الجزائرية التي اصبحت ت جع على الاستثمارات في الصناعات الغذائية بمنح القروض والتسهيلات 
ير المنتجات الوطنية الضرورية للمؤسسات من أجل زيادة انتاجهم المحلي و العمل على ت جيع تصد
 .للخارج
وكما قلنا سابقا نظرا للأهمية الاقتصادية التي يمثلها فرع الصناعة الغذائية فقد عملت الدولة من خلال 
طلب لمؤسساتها عامة، وخاصة رفض  213حيث تم فيه دارسة  3113البرنامإ الذي انطلق في سنة 
ملف من  010وزارة الصناعة ، وتم قبول  ملف لعدم تناسبها وال روط المطلوبة من طرف 20منها 
) 133،ص 2013خدير، ( مختلف القطاعات حيث كان لمؤسسات الصناعات الغذائية القسط الأكبر، 
 :كما هو موضح في الجدول الأتي 
 توزيع المؤسسات الخاضعة للتأهيل حسب القطاعات:  )03( الجدول رقم        
 عدد المؤسسات الفرع
 02 الغذائيةالصناعات 
 43 الميكانيح
 23 البناء
 02 الصناعات الكيماوية والصيدلانية
 51 البلاستيح
 51 الكهرباء و الالكترونيح
 31 وحدات الدعم الصناعي
 90 الجلود والقماش
 191 المجموع
 123، ص  2013خدير ، :  المصدر       
الصناعات الغذائية يتقدم من حيث عدد الملفات أن فرع ) 03( نلاحظ من خلال الجدول رقم         
مؤسسة ُقِدم لها التدعيم في اطار عملية  02المقبولة من اجمالي الفروع الصناعية ، وهذا بمجموع قدرة 
التأهيل التي تبنتها الدولة ، ما يؤكد ان مؤسسات فرع الصناعات الغذائية الراغبة في عملية التأهيل 
كما أن برنامإ اعادة . ة من حيث ال روط المطلوبة من وزارة الصناعةتمكنت من تكوين ملفات قوي
التأهيل في ظل الانفتاح الاقتصادي للجزائر يعطي الأولوية لفرع الصناعات الغذائية ، وقد بدأ في تنفيذ 
 .، وهذا من اجل تحفيز وتحسين الانتاجية والمنافسة الصناعية1113البرنامإ منذ سنة 
 الصناعية الغذائية للمؤسسات محل الدراسة   البيئة الخارجية التنافسيةتحليل  :ثالثا 
المؤسسات محل ( الصناعات الغذائية في الجزائر  لمؤسسات تحليل البيئة الخارجية  الجزءيتناول هذا     
ى رصد درجة التغيير التي قد تطرأ عل الجزءبكافة مكوناتها الخاصة والعامة كما يتناول هذا ) الدراسة 
مع المؤسسات محل الدراسة  هاتهو كذلح مدع أهمية تفاعل  للمؤسسات محل الدراسة ،البيئة الخارجية 
 .بيئتها الخارجية
 للمؤسسات محل الدراسة بيئة الخارجية العامةتحليل ال .أ
يمثدل المندات والظدروف الاقتصدادية متغيدرا  بيئيدا  لده تدأثير مبا در علدى :  الإقتصـادية المتغيـرات -
الأول : المتغيدرات الاقتصدادية فدى متغيدرين رئيسديين وهمداأهدم وتتمثدل . فى المجتمع المؤسساتأداء جميع 
هددو ظهددور التجمعددات الاقتصددادية الضددخمة ذات القدددرات التنافسددية العاليددة، أمددا المتغيددر الثددانى فهددو زيددادة 
 )1، ص  3112،  الجبلى( . المتعددة الجنسية للمؤسساتقدرة التنافسية ال
وتجددر الإ دارة أن تلدح المتغيدرات الاقتصدادية لهدا دور جدوهرع بصدوره أو بدأخرع فدى التدأثير علدى        
تتدأثر مؤسسدات  حيدث بصدفة خاصدةالغذائيدة ة الصدناع مؤسسداتبصدفة عامدة و  المؤسسداتأسدلوب إدارة 
الجاريدة فدي البيئدة الخارجيدة الصدناعية فدي  الغذائية كغيرها مدن المؤسسدات بدالتغيرات الاقتصداديةالصناعة 
الجزائر، ولتتمكن من مواكبة التطورات الحاصلة فدي الميددان الاقتصدادي ، ولكدي تصدبح منافسدة لنظيراتهدا 
ا سدددبق ذكددره خددداص فددي العالم،اعدددت الددوزارة المكلفددة بالمؤسسددات الصدددغيرة والمتوسددطة برندددامإ وطنيددا كمدد
، وكدذلح  2013مليدار ديندار سدنويا وكدان ذلدح حتدى سدنة 0بتأهيل المؤسسدات الصدغيرة والمتوسدطة بقيمدة 
خاضددت الجزائددر اصددلاحات كثيددرة أدت بهددا الددى التغيددر التدددريجي للسياسددة الاقتصددادية ، وذلددح بالاعتمدداد 
عتدراف بالددور الهدام الدذي يمكدن على قوع السوق التي سمحت باعدادة الاعتبدار للمؤسسدات الخاصدة ، والا
أن تلعبدده فددي التنميددة ال دداملة، وقددد كددان نتيجددة ذلددح بددروز قطدداع المؤسسددات الصددغيرة والمتوسددطة كددأدات 
وبمدا ان المؤسسدات التدي  دملتها الدراسدة والمتمثلدة   )211، ص  2112كينـه ، ( . حقيقدة للنمدو الاقتصدادي
المؤسسدددة الوطنيدددة لتعليدددب سسددة بيبدددو للبسدددكويت ، مؤسسدددة بيفدددا ، مؤسسدددة مطدداحن الأصددديل ، مؤ    فدددي 
ماعددا مؤسسدة بيفدا ذات ( هدي معظمهدا مؤسسدات صدغيرة ومتوسدطة  ، مؤسسدة الددواجن) سدوداكو(التمور 
وبالتددالي فهددي تمسددها كددل الاصددلاحات القائمددة الآن ممددا يدددعم ) حجددم كبيددر وهددي مؤسسددة تركيددة جزائريددة 
ن دداطها ويجعلهددا تسددتمر فددي السددوق أطددول مدددة ممكنددة ، امددا بالنسددبة لمؤسسددة بيفددا صددوالبي فهددي مؤسسددة 
ة عالميددة تنددافس اكبددر المؤسسددات فددي مددا يخددص انتدداج البسددكويت والحلددوع ، قائمددة بددذاتها وهددي ذات سددمع
 .وهي تخضع للتغيرات الاقتصادية في الجزائر والتركية بما ان المؤسسة الأم في تركيا
الهامددة تمثدل البيئددة الاجتماعيدة والثقافيددة مدن أهددم المتغيدرات البيئيددة  : الإجتماعيـة والثقافيـةالمتغيـرات   -
مددا  للمؤسسدداتوترجددع أهميددة البيئددة الاجتماعيددة إلددى أنهددا تددوفر  المؤسسددات،داء أتددؤثر وتتددأثر بددذلددح أنهددا 
،  تحتاجه من الخبراء الفنيين وأيضا العمالة، مع ملاحظة أن ذلح يتوقف على مستوع التعليم فى المجتمدع
احتياجاتهدا مدن تحصدل المؤسسدات علدى  ت ذات المسدتوع التعليمدي المرتفدع فدي المجتمعدا أنده  فمدثلا  نجدد
 )2، ص  3112،  الجبلى( ،ذات المهارات العالية القوع الب رية
يتميدددز بانخفددداض المسدددتوع التكنولدددوجي رغدددم المصددداريف الضدددخمة التدددي الدددذي بدددالنظر للسدددوق الجزائدددري ف
مليدون ديندار  8,70018441مدن النداتإ المحلدي الخدام الدذي يقددر بدددد  %0( تصرف على البحدث العلمدي 
الطاقددات والمددوارد الب ددرية احسددن اسددتغلال إذ تتددوفر الجزائددر علددى سددوق للعمالددة ذات  يسددتغل نجددده لا، )
بولطيــف ، (  ) .0013دج سددنة  97832مسددتوع الأجددور بلدد  ( رصدديد علمددي معتبددر بتكدداليف منخفضددة 
  )143، ص  4112
لصددناعات لكددن حسددب مددا لددوحظ فددي الآونددة الأخيددرة  أن معظددم المؤسسددات فددي الجزائددر ومنهددا مؤسسددات ا
الغذائيدة اصدبحت تدولي اهتمامددا واضدحا بدالافراد ذوي الكفدداءة العاليدة وتعمدل علددى اسدتقطابهم للعمدل بهددا ، 
لأنهددا ادركددت مدددع الاضددافة التددي يقدددمونها للمؤسسددة ممددا يددؤدي الددى تحسددين أداءهددا العددام، وعلددى سددبيل 
لدة المؤهلدة الجزائريدة وت دغيلهم ، المثال قامت مؤسسة بيفا صدوالبي ذات ال دريح الجزائدري باسدتقطاب العما
لأن هذه اليد العاملة تددعم أهددافها خداص وانهدا تسدتخدم تكنولوجيدات عاليدة المسدتوع لإنتداج منتجدات ذات 
  .جودة عالية تضمن بها موقع تنافسي قوع في السوق الجزائري خاصة 
مسدددتوع الثقافدددة والعدددادات والتقاليدددد الاجتماعيدددة أثدددر واضدددح علدددى موقدددف كدددل مدددن  كدددذلح يلعدددبو          
،  الجبلـى( ،هداية ومنتجاتهدا ومدن ثدم علدى مسدتوع أداءالصدناع بالمؤسسدةالعاملين والمستهلكين فى علاقتهم 
الغذائيددددة مددددن المنتجددددات  متنوعددددة فهددددي ت ددددكيلةات مؤسسددددات محددددل الدراسددددة عددددد منتجددددتو  )2، ص  3112
وهدي ) البسكويت ، الحلوع ( والمنتجات الكمالية ) اللحوم البيضاء و البيض، التمر ، الدقيق ( الضرورية 
، حيدث نجدد أن الجزائدر مدن بدين الددول التدي تزخدر اطباقهدا  منطقدةكدل تدرتبط ببيئدة وثقافدة منتجدات كلهدا  
لدالدة علدى عراقدة وقددم المدوروث الثقدافي نجدد بكثرة التنوع حتى بين قريدة وأخدرع امدا اذا نظرندا للمنتوجدات ا
مجموعددة مددن المنتوجددات القديمددة التددي ظهددرت منددذ عصددور قددديم جدددا فمددثلا منتجددات التمددور فددي الجزائددر 
الجنددوب ، بمدددلول خدداص فددي منطقددة  التمددرحيددث يتميددز منددتإ  تخددتص بهددا مندداطق الجنددوب دون غيرهددا ،
تباطه بمدوروث نظرا  لار  )الخ ... مر المح و بالمكسراتعسل التمر عجينة التمر، الت( وبت كيلات عديدة 
الرسدمية وغيدر لذلح نرع هدذا المندتإ يحضدر ب دكل مسدتمر فدي الدولائم والمناسدبات  ، وعادات هذه المنطقة
، وحتى خارجها هذا من جهة ومن جهة أخرع اذا نظرنا لمنتجات البسكويت والحلوع  الرسمية في المنطقة
ات والتقاليد حسدب كدل منطقدة لكدن فدي هدذه الدراسدة قمندا باختيدار المنتجدات والحلدوع فانها كذلح تتبع العاد
    .العصرية التي تنافس بدورها الحلويات التقليدية
ممثلدددة فدددى الحكومدددة  - فدددي الجزائدددر إن البيئدددة السياسدددية والقانونيدددة : السياســـية والقانوني ـــةالمتغي ـــرات  -
ات الصدناع مؤسسداتتعتبدر أحدد المتغيدرات البيئيدة الهامدة التدى تدؤثر فدى أداء  –والت ريعات التى تصدرها 
للإسددتقرار السياسددى واتجاهددات المسددئولين آثددارا  إيجابيددة   ذلددح أن ،ومددن ثددم فددى نموهددا واسددتمرارها الغذائيددة،
، ممددا حفددز وطنيددة المؤسسدداتيددة علددى الدددخول فددى وت ددجيع رؤوس الأمددوال الأجنب المؤسسدداتعلددى أداء 
المؤسسدة الأم فدي (  تخضدع للقدوانين فدي الجزائدر و تركيدامؤسسدة بيفدا علدى الاسدتثمار فدي الجزائدر، لكنهدا 
الأخدددرع محدددل  الصدددناعية الغذائيدددة كددل مؤسسدددات، و  ء بيئدددة سياسددية مسددتقرة فدددي الغالددبفدددي ضددو ) تركيدددا 
أي ضدددغوط حكوميدددة أو تدددددخلات يفرضدددها النظددددام الجزائدددر ولا تعددداني مدددن ن دددداطها فدددي  تمدددارس الدراسدددة
، ماعدددا بعدض القددوانين الوقائيددة والرقابيددة التددى تفرضدها الدولددة علددى المنتجددين سددواء  الجزائددرالسياسدي فددي 
، الدذي مفداده أن الحكومدة تراقدب المؤسسدات ) 0(خاصة بالمنتجات ومركباتهدا مثلمدا جداء فدي الملحدق رقدم 
عمل المضافات الغذائية في منتجاتها ب كل دوري ومستمر لعدم وجود مخالفات مدن هدذا الندوع قدد التي تست
تسدبب فدي وجدود تسدممات بمختلدف انواعهدا اذا زاد المضداف الغدذائي عدن الكميدة المطلوبدة، وهدذه القدوانين 
المنتجدددات أن اسدددتقرارا ، فدددي ظدددل منافسدددة قانونيدددة، خاصدددة و  مدددن  دددأنها تجعدددل مدددن البيئدددة الصدددناعة اكثدددر
الغذائية متنوعة ومتداخلة منها المنتجات الحيوانية ومنها المنتجات النباتية ومنها المنتجات التي تجمع بين 
 ))2(الملحق رقم .(الحيواني والنباتي معا
من ) 0(كذلح يمكن للدولة الجزائرية ان تتدخل في حالات زيادات الاسعار مثلما جاء في المادة       
تتكفل الدولة بالفارق بين سعر التكلفة الحقيقي للقمح الصلب ) : 2الملحق (  10ية العدد الجريدة الرسم
من نفس العدد من الجريدة ) 10(الموجبة للتحويل ، مع احتساب كل الرسوم، وكذا ما جاء في المادة 
 .  يجب أن يكون سميد القمح الصلب المعروض للاستهلاح سليما وصحيا وصالحا للتسويق: الرسمية 
دورا  جوهريدا  فدى تحقيدق وزيدادة النمدو الاقتصدادع فددى   دهد التقددم التكنولدوجى : التكنولوجيـةالمتغيـرات  -
فدي  ، وفدى هدذا الصددد  دهدت السدنوات الماضدية تطدورات تكنولوجيدة متعدددة وسدريعة ،مختلدف دول العدالم
 الآلاتالصدناعية فدى اسدتخدام  المؤسسداتفقدد أصدبح هنداح تزايدد مسدتمر مدن جاندب  مختلدف المجدالات ،
هدذا التزايدد المسدتمر ظهدور  نتدائإومدن  ، الخددمات وذلدح لغدرض إنتداج السدلع و بدلا مدن العنصدر الب درع
الصددناعية الأتوماتيكيددة فددى مراحددل التصددميم والإنتدددداج و المعتمدددة علددى الحاسددب الآلددى، وكددذا  المؤسسددات
والجددددير بالددذكر أن التطدددوير  ،ظهددور نظددم التصدددنيع المرنددة والتركيدددز علدددى مفهددوم إدارة الجدددودة ال ددداملة  
 مؤسسدددداتداء المسددددتمر لددددنظم تكنولوجيددددا التصددددنيع الحديثددددة كددددان لدددده العديددددد مددددن الآثددددار الإيجابيددددة علدددى أ
، ص  3112،  الجبلـى( .ومدن ثدم فدى ت دكيل الملامدح الرئيسدية للبيئدة الصدناعية الحديثدة ات الغذائيدةالصناع
 )2
بعدم معظم مؤسسات الصناعة الغذائية محل الدراسة  المنتجات التي تنتجها  تتسموفي المقابل       
يتحصل عليه من  ل راء المنتإ رغبة في ماحيث أن العميل يتقدم ، الخضوع لعمليات تكنولوجية متقدمة 
ا ، لكن رغم هذا بادرت العديد من منفعة غذائية نظير  رائها ولا تدفعه أي عوامل تكنولوجية ل راؤه
مؤسسات الصناعة الغذائية في الجزائر من تطوير منتجاتها في الآونة الاخيرة ، وذلح بادخال تقنيات 
                                                     :منتجات ذات جودة عالية ، من بين هاته المؤسسات نذكر حديثة في الانتاج مما ادع الى ظهور 
 البعض من المؤسسات الصناعية الغذائية الرائدة في الجزائر:  ) 13(الجدول رقم        
 المنتجات المؤسسة
 المارغرين ، المعجنات سيفيتال
 المصبراتالعجائن ،  عمر بن عمر
 العجائن ، المصبرات بن حمادي
 المارغرين ، البسكويت مجمع حمياني
 العجائن بانواعها miSمجمع سيم 
 البسكويت ، الحلوع بيفا صوابلي
 من اعداد الباحثة :  المصدر
جلهددا منتجدددات طبيعيددة فالمخلفدددات محدددل الدراسددة المؤسسدددات نظدددرا  لأن منتجدددات  :الطبيعيـــةالمتغيــرات  -
المؤسسدة الوطنيدة لتعليدب التمدور الناتجة عنها تفيد البيئة الطبيعية ب كل كبير ، حيدث اذا نظرندا لمخلفدات 
 ) سوداكو(
، كذلح يستعمل كمنتوج التمر نوع ته المؤسسة تستعمل في الزراعة مثل نجد ان البقات الناتجة من ها
في طهي النواة بديل عن القهوة العادية فهو عبارة عن قهوة طبيعية باستعمال بعض المراحل البسيطة 
، أما بالنسبة لمؤسسة الدواجن سيدي عقبة التي تعمل على تربية الدواجن ثم استخدام حتى درجة التفحم 
في الزراعة ، أما بالنسبة  ن الدواجن بقات تستخدملحومها ، هي ينتإ على اثر تربية المجموعات الكبيرة م
لمؤسسة المطاحن الاصيل فالمخرفات التي تنجم عنها على اثر تحويل القمح الى دقيق بقايا تسمى 
بالنخالة أي الق ور الناجمة عن القمح ، حيث تستخدم هذه البقايا كأعراف للانعام أي يعاد تدويرها من 
 . جديد 
 : لمؤسسات محل الدراسةبا الخاصةالتنافسية ارجية بيئة الختحليل ال. ب
مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسة في بيئة صناعية مفتوحة فهي تتأثر بما في  تعمل       
وبالتالي عليها معرفة خصائص ومكونات بيئتها الخارجية بكل دقة ، لكي البيئة الخارجية وتؤثر فيها ، 
تستطيع الصمود والتفوق على منافسيها، ويمكن أن نعرض تحليل للبيئة الخارجية الخاصة ، من خلال 
 : القوع الخمس لبورتر حسب المؤسسات محل الدراسة كما يلي











 :الصناعة الغذائية نشاطنوع المنافسون في نفس 
كل :  بالنسبة لمؤسسة بيفا ، و بيبو -
المؤسسات المنتجة للبسكويت والحلوع الوطنية 
 والاجنبية
كل المؤسسات :  بالنسبة لمطاحن الأصيل -
 المنتجة للفرينة واعلاف الحيونات
كل المؤسسات :  بالنسبة لمؤسسة سوداكو -
 المنتجة للتمور وم تقاتها سواء الوطنية والاجنبية
كل المؤسسات :  بالنسبة لمؤسسة الدواجن -
 )اللحوم الدجاج ، بيض( المنتجة للدجاج 
 :الداخلون الجدد للصناعة الغذائية 
الوطنية والاجنبية النا طة في مجال  كل المؤسسات
 الصناعة الغذائية
 :للزبائنالقوى التفاوضية 
المستهلكين المبا رين 
للمنتجات ، كذلح الزبائن 
تجار ( الغير مبا رين 




كل جهة أو مؤسسة توفر 
المواد الاولية لصنع المنتإ 
بالنسبة لكل  النهائي









 من اعدا الباحثة:  المصدر   
 :ويمكن تحليل ما جاء في ال كل كما يلي 
 :الصناعة الغذائية للمؤسسات محل الدراسة  نشاطنوع في نفس  المنافسون 
المؤسسدات محدل منتجدات الخداص بمندتإ نفدس التقددم  مؤسسدةفي كدل المنافسون المبا رين ويتمثل        
 )البسدكريت( هما مؤسستان متنافستان لأنهما تنتجان نفس المندتإ فمؤسسة بيفا ومؤسسة بيبو مثل  الدراسة
، و بالنسبة لمؤسسة مطاحن الاصيل فمنافسيها كثر ونذكر على سبيل المثال المطاحن الكبرع بأوماش ، 
كرة فقدط  مطاحن لفرادي ، مطاحن  تمة هؤلاء المنافسين ينافسون مؤسسدة مطداحن الاصديل عبدر ولايدة بسد
المؤسسددة الوطنيددة لتعليددب أمددا الددوطن ، ارض عبددر  فسددينمنافلددديها العديددد مددن ال، أمددا مؤسسددة الدددواجن 
 بالمنتجدات ذات الجدودة العاليدة يتميدزونمنداطق الجندوب الدذين ال ينحصروا فديفمنافسيها ) سوداكو(التمور 
 . في ولاية غرداية التمور مثل مؤسسات  هالوطن و حتى الخارج في
مثل  المؤسسات محل الدراسةل لمنتجات يتقدم منتإ بد مؤسسةويتمثل في كل : منافس البديلال 
مؤسسات صنع الحلويات التقليدية والفطائر ، ومؤسسات الفواكه المصبرة والجافة فهاته 
وكذا مؤسسة سوداكو للتمور ، أما   المؤسسات منافسة لمؤسسات بيفا ومؤسسة بيبو للبسكويت
المؤسسات المنافسة لمؤسسة الدواجن فهي المؤسسات المنتجة للحوم الحمراء بأنواعها الطازجة 
والمعلبة ، ومؤسسات بيع الاسماح الطازجة والمعلبة ، أما مؤسسة المطاحن فالمؤسسات المنافسة 
 .يدذات المنتجات البديلة فتتمثل في المؤسسات المنتجة للسم
 : الغير مباشرينالمنافسون 
كل المؤسسات المنتحة للحلويات التقليدية و المعجنات :  بالنسبة لمؤسسة بيفا ، و بيبو -
 )مقاهي ، أو محلات بيع حلوع العيد( سواء مؤسسات أو محلات لبيع الحلويات القليدية 
 .كل المؤسسات التي تبيع منتجات الأرز ، الذرة:  الأصيلبالنسبة لمطاحن  -
كل المؤسسات والمحلات بيع انواع الفواكه ، كذلح كل :  بالنسبة لمؤسسة سوداكو -
 .المؤسسات المنتجة للحلويات التقليدية والعصرية
 .كل المؤسسات المنتجة للحوم الحمراء ، لحم الاسماح:  بالنسبة لمؤسسة الدواجن -
مؤسسات الصناعة الغذائية يمكن أن نميز بين نوعين من العملاء المستهدفين من قبل  :العملاء 
 : محل الدراسة 
بكميات مؤسسات الصناعة الغذائية محل الدراسة ت تري منتجات  مؤسسةكل : عميل تنظيمي -
الحلويات التقليدية كالمخابز ومحلات صنع كبيرة وتعيد بيعها للمستهلح العادي مثل أسواق التجزئة 
بالنسبة لمؤسسة مطاحن الاصيل والمتاجر الصغيرة والكبيرة بالنسبة لمؤسسة بيفا ومؤسسة بيبو 
للبسكويت، كذلح مؤسسات التصدير بالنسبة لمنتجات التمور ، ومؤسسات البائعة للتمور عبر 
 . الوطن
 . الدراسةالمؤسسات محل كل فرد ي تري ويستهلح منتجات : عميل فردي  -      
مؤسسات الصناعات الغذائية  هناح أنواع مختلفة من الموردين الذين يتعاقدون مع :الموردون 
 : نذكر منهم على سبيل المثال, بغرض الدعم أو التجهيز محل الدراسة 
 .تصنيع البلاستيح والكرتون  مؤسسات -
التمر ، عسل التمر،  للبسكويت والحلوع ، عجينةالمصنعه  اتت والمعدلاتصنيع الآ مؤسسات -
 .سحق القمح
 .الدواجن بالنسبة  لمؤسسة الدواجن الموردة للأعلاف الخاصة بتغذية  المؤسسات -
 .للمواد الأولية بكل انواعها النقل و التوصيل  مؤسسات -
 .الطباعة والتغليف مؤسسات -
 :تهديد المنافسين المحتمل 
 مجالات الصناعةنفس أولئح الذين يودون الدخول في يتمثل أحد مصادر المنافسة المحتملة في        
فعلى سبيل المثال بالنسبة لمؤسسة بيفا ومؤسسة بيبو للبسكويت فان  الغذائية للمؤسسات محل الدراسة ،
 :السوق الجزائرية تتوقع استثمارات جديدة في صناعة البسكويت والحلوع منها المؤسسات الدولية 
 :، وكذلح المؤسسات الصينية وبصفة خاصة المؤسسات التركية مثل  revelinU ,éltseN , tfarK 
، بعد الاتفاقيات الثنائية بين الحكومة التركية والجزائرية ، والتي صرح عنها الرئيس التركي  reklU , laraH
 مليار دولار في مجال 11برفع العلاقات التجارية بين البلدين، وكذا رفع الاستثمارات الى ما يصل الى 
النسيإ ، البناء ، الصناعات الغذائية ، وهذا ما يعبر عن توجه العديد من المؤسسات التركية خاصة الى 
النفاذ الى السوق الجزائرية والمزاحمة على الحصة السوقية خاصة في مجال الصناعات الغذائية الذي 
  )293، ص  4015بولطيف ،  (. يعرف تطور كبير في تركيا
 العوامل المؤثرة على تنافسية المؤسسات محل الدراسة:  الثانيالمطلب 
المؤسسات محل الدراسة مثلها مثل بقية المؤسسات الصناعية في  تنافسية توجد عدة عوامل تؤثر على    
 :هاته بعض العوامل  و ، السوق
الغذائية بمدع جودة المنتإ وتميزه  الصناعةفي ترتبط المنافسة  : حدة المنافسة بالأسواق -
وبالتالي تعمل معظم المؤسسات محل الدراسة لإنتاج منتجات بالمواصفات المطلوبة وذات 
المزايا التنافسية التي لا يمكن للعميل تجاهلها فيؤدي هذا الى وجود صراع تنافسي  ديد بين 
 . المنتجات المحلية والمنتجات الاجنبية التي تحمل مزايا فريدة
وبالتالي  ، الصناعة ترتبط المنافسة ارتباطا وثيقا بالتجارة و : درجة التغلغل في السوق العالمي -
فالمؤسسات محل الدراسة هي في صراع تنافسي  ديد نظرا لما تملكه منتجاتها من أهمية في 
السوق المحلي والدولي ، فمنتجات التمور على سبيل المثال تجد منافسة كبيرة من طرف 
منتجي التمور الاجنبية في الاسواق الخارجية ، خاصة بعد ت جيع الدولة الجزائرية لتصدير 
ور الى الدول الاجنبية لما لها من خصائص تميزها عن منتجات التمور في العالم من التم
جودة المنتإ والسعر المنخفض ، حيث أدع هذا التميز الى منح امتيازات للمنتجين والمصدرين 
للتمور عبر الاسواق الاسيوية مما حفز بعض الدول الأسيوية مثل الدولة الاندونيسية على 
هكتار ، من أجل انجاز مصنع  2لتمور الجزائرية وخصص لها عقارا بمساحة ت جيع منتجات ا
 )1112/21/21غرفة التجارة والصناعة لولاية بسكرة ( . لتحويل التمور ومزايا ضريبية جد م جعة 
منتجات مؤسسة بيفا للصناعة الغذائية فتعتبر من بين المؤسسات العالمية التي ل بالنظرأما      
مميزة وذات الجودة العالية بالمقارنة بمنافسيها في السوق الجزائرية ، حيث أن صناعة لها منتجات 
البسكويت في الجزائر لا تعتمد على تقنيات وتكنولوجيات حديثة بالمقارنة بمؤسسة بيفا التركية 
لصناعة البسكويت والحلوع ، وبالتالي معظم المؤسسات الجزائرية لصناعة البسكويت ومنها 
 .يبو تجد نفسها في تنافس حاد أمام المؤسسات الاجنبية مؤسسة ب
تتدخل الدولة  : الأولية الداخلة في صنع المواد الغذائيةالاستيراد والحصول على المواد  -
الجزائرية في وضع قوانين  خاصة باستراد المواد الاولية التي تدخل في صناعة المنتجات 
ت وغيرها من المواد الغذائية التي لا تجد الغذائية مثل الحلويات العصرية ، والبسكوي
المؤسسات الوطنية المادة الاولية لصنعها باستثناء مؤسسة بيفا صوالبي التي تتزود بالمواد 
الاولية من المؤسسة الأم في تركيا حيث تعتبر تركيا من أكبر منتجي ومصدري المنتجات 
ا اكتفاء ذاتي في انتاج الغذاء الزراعية في ال رق الأقصى و مال افريقيا ، كما أن لديه
أما بقية المؤسسات الوطنية فتلجأ الى المواد  )243، ص  4015بولطيف ، ( . والصناعة الغذائية
 :المستوردة لصنع المنتجات النهائية ، والجدول الآتي يوضح بعض هاته المواد كما يلي 
 الغذائيةولية الموجهة لصنع المنتجات المواد الأ :) 23( الجدول رقم 














( وزارة التجارة ، قراءة تحليلية لتطوير واردات الجزائر من المواد الاولية والمواد واسعة الاستهلاح: مصدر             
 bara/zd.vog.ecremmocnim.www//:ptth :على الموقع ) 0013،1013مقارنة بين سنتي 
مثل صناعة ان الكميات المستوردة من المواد الاولية الموجهة لتصنيع المنتجات الغذائية النهائية      
هي مواد اولية ضرورية ولا يمكن للمؤسسة التخلي ) مؤسسة بيفا ، و مؤسسة بيبو( الحلوع والبسكويت 
 .عنها في صنع المنتجات الغذائية
 أما فيما يخص اسعار تلح المواد الاولية الداخلة في صنع المواد الغذائية فهي متقلبة وغير مستقرة       
 : ت متفاوتة كما هو موضح في الجدول الآتي كان 0013و 1013ففي الفترة 
 
 1112سنة  1112سنة  المواد
 0256931 9106421 قمح صلب
 5707594 1745723 قمح لين
 0405852 8173822 ذرة
 812724 004933 زيت الصوجا
 75553 79822 زيت النخيل
 25713 401421 ال مسزيت عباد 
 9641 5002 زيت جوز الهند
 005 4712 زيت الذرة
 804882 996712 غبرة الحليب
 51111 9442 مادة دسمة منزوعة الماء
 0559201 761848 سكر أحمر
 ولية الموجهة لصنع المنتجات الغذائيةالمواد الأ سعارأ :)  33(الجدول رقم 
 الطن/ دولار :الوحدة                                                                            
 
مقارنة بين ( وزارة التجارة ، قراءة تحليلية لتطوير واردات الجزائر من المواد الاولية والمواد واسعة الاستهلاح: مصدر       
 bara/zd.vog.ecremmocnim.www//:ptth: على الموقع ) 0013،1013سنتي 
ل ميلها التنازلي الذي ظهر خلا 2013واصلت اسعار المواد الاولية الخاصة بالصناعة الغذائية في 
، حيث أثر تباطؤ الن اط الاقتصادي في بلدان العالم على الطلب العالمي  3013السداسي الثاني لسنة 
، سجلت اسعار المواد الأولية غير الطاقوية المعبر عنها  2013المتعلق بهذه المنتجات ، وخلال سنة 
عرفت أسعار المواد  3013المسجل في سنة  %10: بعد الانخفاض بدددد  %3،0بالدولار انخفاظا قدره 
على التوالي عقب   2013لسنة  %2،0و  %0،0الاولية الغذائية والمنتجات الزراعية ارتفاعا طفيفا قدره 
، التطور 3112بن  الجزائر ، التقرير السنوي ( . على التوالي 3013في  %10،30و   %2،3: انخفاظها بدد 
 )2112الاقتصادي والنقدي للجزائر ، نوفمبر 
 1112سنة  1112سنة  المواد
 354 272 قمح صلب
 063 012 قمح لين
 223 022 ذرة
 8721 409 زيت الصوجا
 7821 098 زيت النخيل
 6131 888 زيت عباد ال مس
 0081 7611 جوز الهند زيت
 3731 6201 زيت الذرة
 9504 7533 غبرة الحليب
 0656 6293 مادة دسمة منزوعة الماء
 196 664 سكر أحمر
معظم مؤسسات الصناعة الغذائية محل الدراسة اصبحت تتبع تكنولوجيا عالية :  التميز التكنولوجيدرجة  -
، فمؤسسة بيفا على سبيل ، خاصة فيما يخص التغليف، والانتاج بالاضافة الى اهتمامها بالبحث العلمي 
  )214-414ص  ص ، 4015بولطيف ، ( : المثال 
صناعة منتجاتها ذات الطبيعة الغذائية التي تتطلب بدورها قيمة تعتمد على تكنولوجيا متطورة في     
معتبرة من البحث والتطوير ، وذلح لارتباطها بتغذية الانسان وصحته وبيئته ، حيث تستمد مؤسسة بيفا 
صوالبي تكنولوجياتها وتطورها في البحث والتطوير من المؤسسة الام بتركيا التي تمتلح خبرة كبيرة في 
، والتي تعمل بدورها على الترصد والتتبع المستمر في تكنولوجيا التصنيع الغذائي ) 2611نذ م( المجال 
والدليل على ذلح حصولها على  هادات عالمية خاصة بالبيئة والتغذية والجودة وصحة الانسان ، كما 
ئر و العمل قامت المؤسسة الأم بيفا بارسال فوج تقني خاص بالتسيير التكنولوجي الى مؤسستها بالجزا
على نقل الخبرة التكنولوجية لمؤسستها وكذا نقل كل المستجدات الكتنولوجية والتقنية والعمل على تكوين 
 .وتطوير موارد ب رية في هذا الخصوص 
 المكونات الاساسية للاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات محل الدراسة: المطلب الثالث 
مجموعددة متكاملددة مددن التصددرفات التددي تددؤدي إلددى تحقيددق    أنهددا التنددافس علددىتعددرف إسددتراتيجيات        
و سددنركز علددى  الاسددتراتيجيات التنافسددية هددذه ، وبالتددالي سددندرس ميددزة متواصددلة ومسددتمرة عددن المنافسددين
مؤسسة بيفا صوالبي بما انها مؤسسة كبيرة وذات اسم وعلامة تجارية كبيرة في السوق الجزائري والددولي ، 
أما باقي المؤسسات محل الدراسة جلها مؤسسات صغيرة ومتوسطة وتواجدها فدي السدوق الجزائدري يكداد لا 
 ) .سوداكو(يرع باستثناء المؤسسة الوطنية لتعليب التمور 
من خلال ثلاث مكونات أساسية يمكن توضيحها في التنافسية للمؤسسة بيفا تتحدد الإستراتيجيات التالي بو 






















    
     
   
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على الجانب النظري :المصدر    
 :  حسب ال كل نجد أن
بهددددا مؤسسددددة بيفددددا صددددوالبي وت ددددمل عدددددد مددددن الإسددددتراتيجيات التددددي تقددددوم :  طريق ــــة التن ــــافس -
، إسددتراتيجية التكامددل الخلفددي إسددتراتيجية : ، مددن بددين هاتدده الإسددتراتيجيات للصددناعات الغذائيددة 
 .النمو  إستراتيجيةالتنويع ، 
) ulgOabaB( وذلح الاستثمار في القطاع الزراعدي بان داء مؤسسدة : التكامل الخلفيإستراتيجية  
للزراعة والثروة الحيوانية ، بالاضافة الى ذلح قامت بت ييد مصدنع للدورق للتعبئدة والتغليدف وان داء 
محطات التخزين والتبريد ، وبذلح تتوجه نحو تخفيض تكاليف التوريد مما يجعلها تتميز من خلال 
دة للمدواد الأوليدة تكاليفها ، ومن جهدة أخدرع تسداعد هدذه الاسدتراتيجية فدي الدتحكم فدي معدايير الجدو 
 :حلبة التنافس 
 السوق المحلي و الدولي
 : التي تنافس بهاالطريقة 
 )مؤسسة بيفا( استرتيجية التكامل الخلفي  -
 )مؤسسة بيفا ( استراتيجية النمو  -






 ميزة تنافسية متواصلة
 
 :أساس التنافس 
من حيث الذوق (  التصنيع بجودة عالية  -
 )وال كل، والتغليف
 التجارية لمؤسسة بيفا اسم العلامة  -
 )فراد متخصصين ومدربين( عمالة مؤهلة  -





والخام التي تساهم بدرجدة كبيدرة فدي جدودة منتجاتهدا النهائيدة التدي تتوجده بهدا نحدو الأسدواق الدوليدة 
 .المستهدفة
تتوجه مؤسسة بيفا نحو استراتيجية التنويع المركز لمنتجاتها فهي تعمل ب كل : استراتيجية التنويع  
، بالاضددافة الددى انهددا ) منددتإ 112ثددر مددن اك( مسددتمر علددى اضددافة سددلع جديدددة لخطددوط انتاجهددا 
 ).kirD afiB( تتطلع الى التنوع الافقي بتوجهها نحو ن اط الم روبات غير الكحولية 
النمددو وذلددح مددن خددلال السددعي وراء رفددع وقددم  إسددتراتيجيةتتحدده المؤسسددة نحددو : النمددو  إسددتراتيجية 
 . تهااعمالها وارباحها ، بالاضافة الى التوجه نحو رفع الاستثمارا
دان التنافس ، الأسواق والمنافسين ، حيث اختدارت مؤسسدة وتتضمن اختيار مي:  حلبة التنافس -
بيفا صوالبي السوق الجزائري والسوق الدولي مثل سوق كزاخستان ، سوق الأردن ، سوق تونس 
 الخ...
الميدزة وي مل الأصدول والمهدارات المتدوفرة لددع المؤسسدة والتدي تعتبدر أسداس :  أساس التنافس -
، ويعتمد في تحقيق الميزة المتواصلة على كل من الأصول والمهارات التي  التنافسية المتواصلة
ويعبددر الأصددل عددن  دديء مددا تحددوزه المؤسسددة مثددل اسددم العلامددة أو الددولاء ، تحوزهددا المؤسسددة 
سدة ، أما المهارة فهي عنصر ما تقوم المؤس للعلامة أو الموقع ويتضمن بالتمييز عن المنافسين
بأدائده ب دكل أفضدل مدن المنافسددين مثدل الإعدلان أو التصددنيع بكفداءة أو التصددنيع بجدودة عاليددة 
 .والفكرة الأساسية هنا تكون في اختيار المؤسسة للأصول 
  محل الدراسةالصناعية الغذائية لمؤسسات لبيئة ا TOWS التحليل: المطلب الرابع 
فدي  تكون نقداط قدوة وفدرص والتي يمكن أن   لمؤسسةتؤثر على االخارجية الداخلية و وهي العوامل 
،  الحقيقي ، وهذا يؤخذ بعين الاعتبار الوضع الفعلي ووقد تكون نقاط ضعف وتهديد لها  صالح المؤسسة
لمحتمدل فدي كدل منهدا حيدث تؤخدذ التهديددات الموجدودة والفدرص غيدر المسدتغلة مدن ناحيدة وتحليدل التغييدر ا
ح الفدددرص و التهديددددات وكدددذا نقددداط القدددوة والضدددعف للمؤسسدددات محدددل مدددن ناحيدددة أخدددرع ، ويمكدددن  توضدددي
 :الدراسة بصفة خاصة ، ومؤسسات الصناعة الغذائية ككل بصفة عامة كما يلي 
ن ايجداز أهدم الفدرص المتاحدة لمؤسسدات الصدناعة الغذائيدة فدي الجزائدر ومنهدا كدمي :الفـرص  -أولا 
 :المؤسسات محل الدراسة فيما يلي 
المتزايد على منتجات الصناعات الغذائية ، يجعل المؤسسات تعمل بوتيرة سريعة لإنتاج كميات الطلب  -
كبيرة ومتنوعة من المنتجات الغذائية للعملاء وتراعي في ذلح الجودة والتميز لكسب اكبر فئة ممكنة من 
 .العملاء
ختراعات والجودة فعلى سبيل زيادة المنافسة في الصناعات الغذائية يؤدي الى زيادة الابداعات والا -
المثال ادع التنافس ال ديد بين المؤسسات الخاصة بالتمور الى اختراع آلة لجني التمور فريدة من نوعها 
، حيث تقطف وتفرز التمور في وقت قصير بدل الاعتماد على العامل الب ري الذي يستغرق وقت أطول 
  )1112لتجارة بسكرة ، غرفة ا( . لجني التمور مما يؤثر ذلح على المؤسسة
بالنسبة لبعض المؤسسات ادع تنوع منتجاتها الى فرصة اكبر للربحية من خلال تلبية الرغبات المختلفة  -
للعملاء داخل الوطن وخارجه ، فمثلا مؤسسة مؤسسة بيفا تنوع منتجاتها من بسكويت وحلوع بمختلف 
تتبع التنوع في منتجاتها فلديها  ، )سوداكو(مور المؤسسة الوطنية لتعليب الت الاحجام والمذاقات ، كذلح
 .ثمار التمر ، وكذا عجينة التمر ، والتمر المح و بالمكسرات
تطابق احتياجات العملاء مع المنتجات المقدمة من حيث زيادة الوعي خاصة في الدول الاسلامية من  -
حلال ، لأن المنتجات الغذائية خلال الجمعيات و بكات التواصل الاجتماعي ، والتوجه نحو منتجات ال
وهو دهن الخنزير ، وبالتالي يتحرع " الجيلاتين" ومنها صناعة البسكويت وال كولاطة تستعمل فيها دهن 
المستهلح اقتناء المنتجات الحلال دائما وا  ذا كان  ح في منتإ معين فسوف يبقى دون  راء، وهذا يعتبر 
 )343، ص  4112بولطيف ، .( ئريتهديدا للمنتجات الأجنبية في السوق الجزا
 :فيما يلي  ندرج اهم التهديدات التي تتعرض لها المؤسسات في الصناعات الغذائية: التهديدات  -ثانيا
المنافسة ال رسة التي تتعرض لها المؤسسات الصناعية الغذائية في السوق الداخلي ، فمؤسسة مطاحن  -
عبر التراب الوطني وهم عمالقة في هذا المجال ، حيث الأصيل على سبيل المثال لها منافسين كثر 
هي تعاني من منافسة كبيرة من ) سنوات في مجال الن اط 2ن أتها قصيرة ( بالاعتبارها مؤسسة فتية 
مؤسسة المطاحن الكبرع بأماش، مؤسسة لفرادي بزريبة الواد ، ( طرف المؤسسات في نفس الولاية 
، هذا بالنسبة لمنافسين في نفس المنطقة ، أما )ة الصناعية بسكرة مؤسسة خير الدين للمطاحن بالمنطق
 .منافسيها عبر التراب الوطني فهم كثر ، حيث تتميز منتجاتهم بالجودة والنوعية 
 هر فقط  20أما مؤسسة بيبو البسكويت فهي مؤسسة في بداية ن أتها ، حيث بدأت ن اطها منذ  -
فسة  ديدة، حيث تنافس عمالقة صناعة البسكويت في الجزائر  منها ولعدم خبرتها الكبيرة، فهي ت هد منا
( . مؤسسة بيفا صوالبي ، كذالح تنافس في نفس الوقت الصناعات الغذائية التقليدية كالحلويات والفطائر 
 )1112رئيس قسم المحاسبة ، 
مقارنة مع مؤسسة بيبو بالنسبة لمؤسسة بيفا صوالبي فهي مؤسسة كبيرة ، وذات قدرة تنافسية كبيرة بال -
للبسكويت ، لكن من ناحية هي تعاني من التهديدات فيما يخص ارتفاع اسعار المواد الأولية الداخلة في 
منتجات البسكويت والحلوع ، وبالتالي تكلفة كبيرة واسعار مرتفعة مما يؤدي الى توجه المستهلكين الى 
 .راقتناء المنتجات الغذائية التقليدية لأنها اقل سع
أما بالنسبة لمؤسسة الدواجن سيدي عقبة والتي هي مؤسسة عمومية ، فحسب المقابلة التي اجرية بها  -
وهي تن ط بوتيرة عادية في ) سنة 12حوالي ( اكد مديرها على ان هاته المؤسسة لها اقدمية في السوق 
دجاج واللحوم البيضاء السوق الجزائري ، وهي تعاني من منافسة من قبل المؤسسات الخاصة لانتاج ال
كذلح من طرف منتجي اللحوم الحمراء ومؤسسات بيع الاسماح المعلبة ، لكن  كما جاء في تصريح 
مديرها أن المؤسسة لا تعاني من منافسة كبيرة لأنها لها طلبية معينة ومحددة يجب الوصول إليها ، ولا 
 )1112ة ، مدير مؤسسة الدواجن سيدي عقب( . تهتم بالمنافسة الخارجية 
فدددان التهديدددد الكبيدددر الدددذي يهددددد هاتددده ) سدددوداكو(المؤسسدددة الوطنيدددة لتعليدددب التمدددور بالنسدددبة لمؤسسدددة  -
المؤسسدددة فهدددو فدددي تسدددويق هدددذا المنتدددوج فدددي خدددارج الدددوطن ، حيدددث يوجدددد العديدددد مدددن الممارسدددات لدددبعض 
المصدددرين الجزائددريين الددذين يسددتحوذون مددع بعددض المسددؤولين المحليددين علددى ن دداط تصدددير التمددور مددن 
، والتددي خصصددتها السددلطات العموميددة  خدلال حصددولهم علددى امتيددازات ممنوحددة مددن طددرف أجهددزة المرافقددة
غرفــة التجــارة بســكرة ، ( . لهددذه ال ددعبة وهددم يقومددون بعرقلددة المؤسسددات خاصددة منهددا الصددغيرة والمتوسددطة 
التغير السريع الذي حدث على مستوع المعي ة لارتفداع من  كذلح تعاني مؤسسة سوداكو للتمور،  )1112
الحلويات العصرية ، والتقليدية ، و أنواع  نتجات التمور ، مثلالدخل وتوفر مواد غذائية مكملة ومنافسة لم
 ، ومنهدا مؤسسدة سدوداكوفدي الجزائدر  وأما الم كل الكبير الذي تعاني منه معظم مؤسسات التمور، الفواكه
كمدا يواجههدا م دكل ارتفداع هدو قلدة المخدازن المناسدبة لمنتجدات التمدور وبالتدالي تعداني مدن تهديدد التلدف ، 
 ) 24، ص  2112عزاوي ، ( .لنقل المترتبة عن عملية التسويق مما يزيد في ارتفاع اسعار المنتإتكاليف ا
من بين التهديدات التي تعاني منها معظم مؤسسات الصناعات الغذائية في الجزائر التبعية  به الكلية  -
 ) 31، ص  2112كينه ، (  .للواردات من المواد الأولية ، التي تتميز باسعار مرتفعة 
 
 
 :نقاط القوة  -ثالثا
 )41، ص  2112كينه ، (  :بالنسبة لنقاط القوة الخاصة بالصناعة الغذائية تتمثل فيما يلي      
 .يتميز هذا الفرع من الصناعة بتعدد ن اطاته، ما ينعكس على تعدد الفرص الاستثمارية فيه -
 .الغذائيةيساهم في تلبية الاحتياجات المبا رة من المنتجات  -
 :كذلح من بين نقاط القوة للمؤسسات محل الدراسة نذكر 
 .هذا بالنسبة لمؤسسة بيفا صوالبي كما سبق ذكره توفر السيولة المطلوبة -
 في معظم المؤسسات محل الدراسة وجود العمالة ذات الخبرة والكفاءة -
مؤسسددة بيفددا ( المحلددي والدددولي لمعظددم المؤسسددات محددل الدراسددة  سددمعة جيدددة لدددع الزبددائن فددي السددوق -
 ) .لتميز منتجاتهم) سوداكو(صوالبي ، المؤسسة الوطنية لتعليب التمور 
 : نقاط الضعف  -رابعا
 :تتركز نقاط الضعف في النقاط التالية 
، ففي مؤسسة معظم مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسة تركز اهتمامها على منتإ واحد فقط  -
بيفا مثلا تعتمد على قطاع وحيد لحد الآن وهو صناعة البسكويت والحلوع على عكس المؤسسات الكبيرة 
 )213، ص  4112بولطيف ، .(  .في العالم التي تعمل على عدة قطاعات
اعتماد مؤسسة سوداكو ومؤسسة بيفا صولبي على استراتيجية التصدير والتركيز على اسواق محدودة  -
 .وهذا يضعف من ربحيتها
 )41، ص  2112كينه ، (  :كذلح من بين نقاط الضعف ب كل عام نذكر 
 .غياب التكامل بين القطاع الزراعي والصناعي ، خاصة فيما يخص نظام المعلومات بينهما -
 .حلاتزال عمليات التغليف والتعبئة بعيدة عن التكنولوجيات الحديثة ، والتركيز على مادة البلاستي -
بالنسبة للقطاع العام غير متجدد ، ويعتمد على التقنيات التقليدية مع غياب الأساليب الكتنولوجية  -
 .الحديثة
 واقع الذكاء التنافسي في مؤسسات الصناعة الغذائية محل الدراسة: المبحث الثاني 
، وطرح العديد من في معظم مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسة  اجراء المقابلاتبعد        
الأسئلة التي من خلالها نستطيع التأكد من أن المؤسسة تستخدم الذكاء التنافسي أم لا ، وجدنا ان مؤسسة 
بيفا صوالبي لا تستخدم عملية الذكاء التنافسي مبا رة في مؤسستها بالجزائر لكن تدعم بالمعلومات التي 
الأم في تركيا، وبالتالي تتحصل على كل ما تريد جمعت من خلال عملية الذكاء التنافسي من المؤسسة 
من معلومات وتطبقها مبا رة ، بالنسبة لباقي المؤسسة وحسب رأيهم انهم يستعملون عملية الذكاء 
) لكن ب كل غير مبا ر أي ليس تحت اسم الذكاء التنافسي بل جمع المعلومات( التنافسي في مؤسستهم 
س قسم المحاسبة والمالية أن مؤسستهم تقوم بعملية جمع المعلومات فمثلا مؤسسة بيبو للبسكويت اكد رئي
عن المنافسين المتواجدون في ولاية بسكرة وخارجها لكي تتخذ القرار المناسب حسب ما جمع خاصة بما 
يخص السعر والتسهيلات المقدمة للعملاء، اكد كذلح رئيس قسم المحاسبة والمالية ان مؤسستهم تقوم 
 . حول العملاء المستهلكين للسلعة مبا رة وتجار التجزئة  بجمع المعلومات
أما بالنسبة لمؤسسة الاصيل للمطاحن ، وحسب رأي رئيس قسم التسويق فان المؤسسة تستخدم عملية 
الذكاء التنافسي بنفس الطريقة المستعملة من طرف مؤسسة بيبو للبسكويت ، ونفس الاجابة التي اكدها 
، ويمكن تلخيص ما جاء )سوداكو(المؤسسة الوطنية لتعليب التمور ي عقبة ، و مدير مؤسسة الدواجن سيد
 :في المقابلة حول استخدام عملية الذكاء التنافسي في المؤسسات محل الدراسة في الجدول الآتي 
 عملية الذكاء التنافسي في المؤسسات محل الدراسة) : 43( الجدول رقم 
 المؤسسة             
 
 أسئلة متنوعة حول 












 نعم نعم نعم نعم هل المؤسسة تستخدم بعملية الذكاء التنافسي ؟
إذا كانت الإجابة بنعم هل تستخدم الذكاء التنافسي 
سواء كان هذه التحسين لزياد  في تحسين أداءها ؟
الربح، أو لزيادة المبيعات، أو لزيادة حصتها في 
 السوق ؟
نعم تستخدم الذكاء 















 هل تقوم المؤسسة بتحليل البيئة الخارجية؟
 
تقوم المؤسسة 
بتحليل البيئة حول 






لا بل تقوم  نعم
بتحليل البيئة 
 الداخلية
الانترنيت ، مكاتب إذا كانت الإجابة بنعم ماهي الوسائل المستخدمة 




 تجار التجزئة في هذا التحليل ؟
هل يزيد الحصول على المعلومات من البيئة 
 الخارجية من قوة المؤسسة من الناحية التنافسية ؟ 
 / نعم نعم نعم
ما مدع مساهمة المعلومات في خلق الابتكار 
 داخل المؤسسة؟
ر بعض الطرق يتغي





هل تستخدم المؤسسة التكنولوجيات الحديثة مثل 
 استخدام الانترنيت، الحواسب المتطورة ؟
 نعم نعم نعم نعم
هل المؤسسة تعاني من المنافسة في السوق 
 الجزائري والعالمي؟





 نوعا ما نعم
في نظركم المعلومات في تحسين أداء  هل تساهم
 المؤسسة؟
 نعم نعم نعم اكيد




تقليل التكاليف ، 












المؤسسة الذكاء التنافسي إذا دعمت هل تستعمل 
 بمعلومات كافية حوله ؟
 لا نعم نعم نعم
 / / / / إذا كانت الاجابة لا ما هو السبب؟
هل السبب زيادة التكاليف الخاصة بتكوين خبراء 
 في الذكاء ؟
 / / / لا
هل لأن المؤسسة لا يوجد لديها فكرة كيفية تطبيقه 
 ؟
لان المؤسسة  / / لا
 ليس لديها
 مجال لتطبيقه












 انظمة السلامة الغذائية 
هل لأن عملية الذكاء التنافسي جديدة في الجزائر 





 نوعا ما /
هل إذا جاءت فرص التكوين لعمال المؤسسة من 
خلال التدريبات المقامة في الجزائر وخارجها حول 
التنافسي والاستفادة منه ، هل كيفية تطبيق الذكاء 
 المؤسسة تستغل هاته الفرصة أم لا ؟





 نعم تستغل نعم
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على المعلومات المقدمة خلال المقابلة :المصدر 
 :لمؤسسات محل الدراسة التنافسيالذكاء مصادر المعلومات الخاصة بعملية  
فعالة وتوجه في الصناعات الغذائية هي عملية الذكاء التنافسي توفير المعلومات لخبراء ان برامإ      
حيث أن البرامإ المقدمة تبين ، في هذه الصناعة في نهاية المطاف لتطوير وتحسين أداء المؤسسات
ة من خلال المعلومات المتوفرة لديها لتحسين أداء وبوضوح اتجاهات المستهلكين والمؤسسات المساعد
المؤسسة فيما يخص المنتجات الغذائية كمادة ضرورية لحياة الفرد ، ويمكن توضيع الجهات الداعمة في 
 :سوق الصناعة الغذائية عامة فيما يلي 
















  ةيمؤسسات تصنيع الاغذ
 





 .3 P ,1102 ,gnilrapS : ceruoS
كوسيلة هامة لجمع المعلومات كذالح كما  معظم المؤسسات محل الدراسة تستخدم الانترنيت         
ذكرنا سابقا تستخدم معظم المؤسسات محل الدراسة جمع المعلومات من خلال العملاء ، لما لديهم من 
لجمع  معلومات متنوعة حول المنتجات ،كذلح اتصالحهم بالموردين من بين الوسائل المستخدمة
المعلومات ، كذلح للمؤسسات محل الدراسة الوسائل العامة التي توفرها الدولة الجزائرية للجميع الباحثين 
الخ بغرض جمع المعلومات مثل الديوان الوطني للاحصاءات ، ...المؤسسات الخبراء الاقتصاديين 
لاستثمار حيث يمكن توضيح مهام الهياكل التابعة لوزارة الصناعة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية ا
 )1-1، ص ص  1112بن زديرة ، ( : هاته الهيئات كما يلي 
 :مثل أهم المهامه في النقاط الآتية تت: الديوان الوطني للإحصائيات  -
 السهر على خلق المعلومات الدقيقة ، ووضعها تحت تصرف المتخصصين واصحاب القرار 
والدراسات الاقتصادية المطلوبة لوضع ومتابعة السياسات ضمان توفر المعلومات ، التحليل ،  
 الاقتصادية والاجتماعية للدولة
اعداد ون ر بصفة دورية لمؤ رات الاقتصاد الوطني والحسابات الوطنية ال املة ، وذلح  
 .بالاعتماد على البرنامإ الوطني للاحصاء والنتائإ المحصل عليها في مختلف القطاعات
ان الديوان الوطني للاحصائيات ين ط في مختلف المجالات كجمع المعلومات المتعلقة  تجدر الا ارة الى
 .بالاحصاء السكاني ، البحث والتطوير ، اليد العاملة في الجزائر ، البحث حول المؤسسات الصناعية
 : الهياكل التابعة لوزارة الصناعة ، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الاستثمار -
وضعت عدة هياكل تن ط بصفة مبا رة وغير مبا رة في ميدان جمع ، ودراسة ون ر المعلومات قد     
 :من بينها 
، والتي أوكلت لها )EIFOCE(حليل المالي والتقييم الاست رافي ، التالدراسات الاقتصاديةمؤسسات  
 : المهام التالية
 بالمؤسسات التابعة للقطاع العامجمع ، ودراسة ون ر المعلومات المالية والاقتصادية المتعلقة  -
انجاز ن رات  هرية للحالة المالية للمؤسسات التابعة لمختلف مؤسسات تسيير مساهمات  -
 .الدولة
انجاز ن رات على ثلاث ا هر لتقييم مردود المقدم لمختلف مسيرس مؤسسات مساهمات  -
 .الدولة
 .مؤسسات القطاع العمومي خلق وتحسين قاعدة المعلومات الاقتصادية والمالية المتعلقة ب -
ويمكن حمع كل الهيئات المنتجة للمعلومات الاقتصادية التي تستطيع المؤسسات الصناعية الاستفادة منها 
 :في ال كل الآتي 
 الهيئات المنتجة للمعلومات الاقتصادية:  ) 31(الشكل رقم 








   
 00، ص 0013با ا ، من اعداد الباحثة بالاعتماد على  :المصدر  
منها من خلال المعلومات المقدمة  الصناعية وتستفيدالمؤسسات  تستخدمهاكل هاته الهيئات العمومية   
لصالح المؤسسة ، في مختلف لمعلومات وتحويلها بحيث يقوم خبراء الذكاء التنافسي بتحليل تلح ا
  .المجالات
 في المؤسسات محل الدرراسة الصناعي مؤشرات الأداء: المبحث الثالث 
عدم التصريح بالأرباح ( أن كل المؤسسات التي تمت عليها الدراسة لم توفر لنا المعلومات الضرورية  بما
، واجهنا م كل كيفية تحليل مؤ رات الأداء لكل ) ، المبيعات، وبالتالي الحصة السوقية ، تكاليف الصنع 
 دة فقط ،وكانت من طرف مؤسسة على حدع ، لكن رأينا أن مؤسسة بيفا صوالبي أجرية حولها دراسة واح
وهو فرد قريب جدا من ال ركاء الجزائريين لذا استطاع الحصول على هاته البيانات ) 2013بولطيف ، ( 
ب ق الأنفس فعند الاتصال به ، لاعطائي البيانات والوثائق التي إستخدمها في التحليل أّكد لي أنه 
 )باحث أو  خص آخر( دم إعطائها لأحد إستحالة إعطائي مثل هاته الوثائق لأنهم أكدوا عليه ع
بحكم أنه تحصل على هاته ) 2013بولطيف ، ( لكن سنحاول أخذ بعض المعطيات والأرقام من المرجع 
المؤ رات بكل تفاصيلها ، وجعلها كنموذج لكيفية تحليل مؤ رات الأداء في أي مؤسسة صناعية أخرع 
 :العام بالنسبة للقطاع 
مؤسسات الدراسات الاقتصادية،  




 :بالنسبة للقطاع الخاص 
المديريات الولائية للصناعة  -
والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
 وترقية الاستثمار
 المركز الوطني للسجل التجاري -
الصندوق الوطني للضمان  -
 الاجتماعي
الوطني للمعلومات المركز  -
 والاحصائيات
 جمع المعلومات
مؤ رات الأداء لمؤسسة بيفا صوالبي والتي تتمثل في سواء كانت غذائية أو غير ذلح ، كما قلنا سندرس 
كفترة قريبة ومعرفة  2013-0013ربحيتها ، إنتاجيتها ، تكاليفها ، حصتها السوقية خلال الفترة الزمانية 
مدع قوتها التنافسية وتحسينها لأداءها فالمؤ رات السابقة توضح لنا ما إذا كانت هاته المؤسسة قد تحسن 
 :وفيما يلي هاته المؤ رات  أدائها أم لا ،
 :الكفاءة الانتاجية مؤشر  : المطلب الاول
يعتبر المنتإ من أهم العناصر التي تركز عليها مؤسسة بيفا ، حيث يرتبط بصفة مبا رة بدرجة رضا      
الخ بما يتوافق مع تطلعات ...العملاء المستهدفين من خلال جودته ، تحسينه ، تطوره ، كذلح تغليفه
ات العملاء ، كما يعتبر تخطيط المنتجات وفق استراتيجية محكمة نقطة انطلاق لمؤسسة بيفا في ورغب
تسويق منتجاتها وخدمة اسواقها المستهدفة ، وبناء على ذلح فان مؤسسة بيفا تعمل على تخطيط 
 :استراتيجية منتجاتها وفق عدة نواحي نبرز أهمها 
تمر صناعة أو عملية الانتاج في مؤسسة بيفا سواء : ية الانتاجية المتابعة والرقابة المستمرة للعمل: أولا
متسوع مقرها في تركيا أو في فروعها بعدة مراحل تضمن من خلالها المحافظة على جودة منتجاتها بعلى 
 :، وتتمثل هذه المراحل في 
، وانها خالية من أي فرض الرقابة على المواد الاولية والتأكد من سلامتها ومطابقاتها لوصف الموردين  -
 وائب قد تمس بجودة منتجاتها النهائية ، ويكون ذلح على مستوع المخبر بالمصانع ، ثم تعمل على 
، ثم وضعها في آلات ) الخ ...التعقيم ، التحميص ، الطحن( تنظيفها وتهيأتها لل روع في عملية الانتاج 
 .في الصناعة الغذائية مخصصة لعجن المكونات بمقادير معينة تحت ا راف متخصصين
اختبار مكونات المنتجات والتأكد من مطابقاتها للمقاييس المطلوبة والمدروسة ، ويتم ذلح على مستوع  -
المخبر للقيام بتحاليل مختلفة والتي من بينها التحاليل البيولوجية الدقيقة والفزيائية الحيوية للتأكد من صحة 
 .مول بها دوليا وعدم وجود أي  وائب المنتجات وتطابقها مع المعايير المع
حيث توضع العجينة في الآلات ، حيث تتميز هذه الاخيرة بالتطور : مرحل التصنيع والتغليف  -
تعمل ) احدث ما توصلت إليه تكنولوجيا الصناعة والتحكم الغذائي( التكنولوجي و التحكم الآلي المبرمإ 
بسكويت ،  كولاته ، (  كيل المنتجات في قوالب معينة هذه الآلات ب كل متسلسل في البداية تقوم بت
ثم تقوم نقلها الى الافران قصد طهيها ثم في المرحلة الاخيرة تقوم بتغليفها بتدخل اليد ) حلوع ، علكة
 .العاملة الب رية ثم في الاخير يتم تعبأتها في علب خاصة لتنقل مبا رة الى مناولتها للموزعين
تدرح مؤسسة بيفا كغيرها من المؤسسات أهمية التغليف كقوة فاعلة : والتغليف  سياسة التعبئة: ثانيا 
) 4( الملحق رقم ( تساهم في ترويإ صورة منتجات المؤسسة وجودتها في ذهن المستهلكين المستهدفين 
، فالتغليف يلعب أدوارا مختلفة في تسويق السلعة ، حيث يسمح بتعريف العلامة والاسم التجاري ، وله )
 : اغراض ترويجية وحمائية ، حيث تحمل اغلفة منتجات بيفا بطاقة فنية تحتوع على 
حيث يكون على الغلاف الخاص بالمنتإ يوم و هر وسنة : تاريخ الصنع ومدة الصلاحية  
 .التصنيع ، ويحدد كذلح مدة صلاحية المنتجات وتاريخ استهلاكها
في تركيبة المنتإ المقدم الى المستهلح مثل الدهن  وهي المواد التي تدخل: تركيبة أو مكونات المنتإ  
الخ ، أما لغة البيانات الخاصة بالتغليف فتكون حسب السوق ...النباتي المهدرج ، البيروفوسفات 
 .المستهدفة مثلا مؤسسة بيفا صوالبي في السوق  الجزائرية تستعمل اللغتين الجزائرية والفرنسية
نوعا من البسكويت  112أكثر من ت كيلة متنوعة من المنتجات وهي لدع مؤسسة بيفا : الوزن الصافي  
    )1112الدليل التجاري التركي العربي،  .( وال وكولاتة، والرقائق، الكعح، والبسكويت والحلوع
وهذه المنتجات ذات اوزان مختلفة لاغراض ترويإ وتوزيع المنتجات وتسعيرها ، كما تختلف بالختلاف 
، فأحجام و أوزان المنتجات بحسب طبيعة كل )موزع ، تاجر جملة ، تاجر تجزئة (العميل المستهدف 
 .عمل مستهدف
 .يبين كمية البروتين والدهون والكربوهدات ، كما يبين فيه السعيرات الحريرية الكلية: القيمة الغذائية  
بعلامات تجارية مميزة  تتميز منتجات بيفا عن غيرها من المنتجات المنافسة لها: ميزة العلامة التجارية  
والتي منحت لها الحماية القانونية ، بحيث تمنع اي جهة اخرع    :والتي يرمز لها بدددالرمز 
   iBuTlAos afiBوعلى مستوع السةق الجزائري  AFIBباستخدامها أما الاسم التجاري لها هو 
 :لعوامل الانتاج للمؤسسة بيفا  الانتاجيةمؤشر  
نسبة القيمة المضافة  من خلاللمؤسسة بيفا نستطيع قياس الانتاجية الكلية لعوامل الانتاج و         
نبين من خلال الجدول الآتي ، و ) مواد مستهلكة ، العمل ، الاستثمارات( على تكاليف عوامل الانتاج 
 .مؤ رات الانتاجية لعوامل الانتاج 
  3112-1112لعوامل الانتاج للمؤسسة بيفا خلال  الانتاجية مؤشر) : 53( الجدول رقم 
                              %111: الوحدة                                                    
 3112 2112 1112 البيانات
 862,0 813,0 463,0 الانتاجية الكلية للعوامل
 943,0 44,0 245,0 انتاجية المواد المستهلكة الاجمالية
 3951,2 7169,1 7710,2 انتاجية تكاليف العمال
 69,4 04,5 17,4 انتاجية الاستثمارات
 .202، ص  2013بولطيف ، : المصدر 
 :يمكن ترجمة هاته الارقام في ال كل الآتي 
 2013-0013مؤ ر الانتاجية لعوامل الانتاج للمؤسسة بيفا خلال :  )41( الشكل رقم 
 
 الباحثة بالاعتماد على نتائإ الجدول السابقمن اعداد : المصدر 
نلاحظ من خلال ال كل ان انتاجية المواد المستهلكة انخفضت ناتإ عن الخسائر المادية في نهاية 
بالاضافة الى ارتفاع الحاجة الى المواد الاولية تلبية لتموين الاستثمارات الجديدة في مجال  0013
ي هذا المجال من حيث مصادر التموين والتحكم في تكلفة المواد الم روبات وعدم امتلاح خبرة مسبقة ف
نتيجة الاضرار  3013مستمر حيث نلاحظ انخفاضها سنة  على عكس انتاجية العمال فهي في ارتفاع
ومنحهم تعويضات نتيجة لذلح، بالنسبة للاستثمارات فهي في ارتفاع  0013التي لحقت بالمؤسسة سنة 
انخفضت نتيجة لتكاليف الاستثمارات الجديدة ورفع  2013أما سنة  3013و 0013مستمر خلال سنتي 
 ) 114، ص  4112بولطيف ، .( رأس مال المؤسسة
يعتبر مؤ ر التحكم في التكاليف من اهم المؤ رات الدالة : مؤشر تكاليف الصنع لمؤسسة بيفا صوالبي 
في تقييم انتاجية العوامل وتحكم المؤسسة في  الأساسالتكاليف ، حيث تمثل الأداء الصناعي على 
الاسعار وتحديد هوامش الارباح، ويمكن تحديد تكاليف المؤسسة من خلال جدول النتائإ من القوائم 
 :المالية للمؤسسة والتي نبينها في الجدول الآتي 
  2013-0013تطور التكاليف في مؤسسة بيفا صوالبي خلال ) :  63(الجدول رقم 
دينار : الوحدة                                                                                  
 جزائري
 3102 2102 1102 
 68,8060037502 31,5911819121 43,094922638 م تريات مستهلكة
الخدمات الخارجية والاستهلاكات 
 الاخرع
 58,26215394 39,47574714 07,03700274
 17,1781566012 60,0778290621 40,122034388 الامدادتكاليف 
 52,397928233 43,368773672 25,766189422 اعباء العاملين
 22,99336082 27,04093761 00,2760798 ضرائب ورسوم ومدفوعات م ابهة
 97,20097 03,495162 42,33963498 الاعباء العملياتية الاخرع
 51,235497441 22,095663001 07,53256269 مخصصات الاهتلاح والارصدة
 14,727667505 85,880547393 64,805161933 تكاليف ت غيلية والانتاج
 88,89952773 84,02582833 49,1807521 أعباء مالية
 00,09559132 00,77005661 00,71306011 الضرائب على النتائإ العادية
 88,89502906 84,79587405 40,43113632 تكاليف مالية وضرائب
 39,9669345762 73,6919174071 44,2565554421 مجموع التكاليف
 . 302-002، ص ص  2013بولطيف ، : المصدر 
 2013-0013تطور التكاليف في مؤسسة بيفا صوالبي خلال ) : 11( الشكل رقم 
 
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائإ الجدول السابق: المصدر 
نلاحظ ان تكاليف الامداد تمثل النسبة الكبيرة من تكاليف المؤسسة وهي في ارتفاع مستمر حيث        
،  تليها تكاليف م تريات مستهلكة حيث )دج  17,1781566012(  2013بلغت اوجها في سنة 
وهذا راجع  2013دج سنة  68,8060037502الى  0013دج سنة  43,094922638ارتفعت من 
ة الى المواد الاولية قصد تموين المتطلبات الخاصة لتوسيع استثمارات للمؤسسة ، اما بالنسبة الحاجالى 
لتكاليف الت غيل والانتاج هي كذلح زادت لكن بقيمة صغيرة جدا بالنظر الى تطور الانتاج في المؤسسة ، 
تكاليفها  حيث نستطيع القول بأن المؤسسة تتجه نحو منحني الخبرة من خلال العمل على تخفيض
الت غيلية والانتاجية ، أما التكاليف المالية والضرائب فهي نسب صغيرة جدا نتيجة اعتماد المؤسسة على 
ناتإ عن  3013التمويل الذاتي لاستخدامها استراتيجية التكامل الخلفي ، وارتفاع التكاليف الاجمالية سنة 
، ونفسر زيادة اتكاليف الاجمالية سنة  0013تعويض للخسائر المالية للحريق الذي حدث في اواخر سنة 
الى توجه مؤسسة بيفا صوالبي الى التوسع في ن اطها ودخولها في مجال ن اط جديد يتمثل في  2013
 الم روبات غير الكحولية
 ) .م روبات الغازية والعصائر(  
 :التقدم التقني  :المطالب الثاني 
التقني والتكنولوجية وتقوم بتدعيم مؤسساتها بالخارج مثل مؤسسة تهتم مؤسسة بيفا بتركيا بالجانت      
لى بيفا صوالبي بالجزائر بكل ما تحتاجه من تقنيات وتكنولوجيات حديثة لتطوير منتجاتها والتفوق ع
 .منافسيها في السوق الجزائري 
اكبة تغيرات اذواق فمن ناحية تطوير استراتيجيات منتجاتها تعمل على توفير كل ما يلزم سعيا منها لمو 
وتطلعات زبائنها ، كما أن مؤسسة بيفا تهتم بالجانب التطويري والبحث العلمي والموارد الب رية، حيث 
تقوم باجراء تربصات للموظفين فيها ، والتي ت مل كافة المجالات الادارية والتكنولوجية والبيئية 
 00033512مستثمرة زراعية بمساحة تقدر بددد ( والصناعات الغذائية والبيولوجية وكذا المجال الزراعي 
، وكذا اعتمادها على التكنولوجيا المتطورة في صناعة منتجاتها في كافة خطوط الانتاج ، بالاضافة ) ²m
الى العنصر ع الب ري الموجه نحو الصيانة ، والطاقة ، والوقاية ، وفي الاخير الى تغليف المنتجات 
نحو عملائها، كما تتوجه مؤسسة بيفا الى تجديد منتجاتها وتطويرهم ،  وتعبئتها قصد توجيهها للتوزيع
منتإ  113منتإ سنويا مع العلم بأن مؤسسة بيفا تنتإ أكثر  13حيث تقدر المنتجات الجديدة بأكثر من 
مختلفة الاذواق و الا كال و الحجام ، وذلح تما يا مع تغيرات أذواق المستهلكين المستهدفين وتعودهم 
 )123، ص  4112بولطيف ، ( . م على التجديد والتطوير في منتجات بيفا الدائ
 :مؤشر الربحية : المطلب الثالث 
يكمن قياس ربحية مؤسسة بيفا صولبي من خلال مجموعة من النسب المتمثلة في العائد على راس       
 :المال ، ربحية التكاليف ، ربحية رقم الأعمال ، والتي سنوضحها فيما يلي 
  2013-0013مؤ رات الربحية ل ركة بيفا صوالبي  ) :73( الجدول رقم 
دينار : الوحدة                                                                          
 جزائري
 3112 2112 1112 البيانات
 36,240016471 26, 350602901 04,111060801 النتيجة الصافية
 00,000000003 00,000000001 00,000000001 رأس المال
 46,856727137 20,506125224 26,394164413 الاصول الخاصة
 39,9669345762 73,6919174071 44,2565554421 التكاليف الاجمالية
 39,4477085382 12,0071366771 94,1081700831 رقم الاعمال
 87,687207817 71,313091245 37,857959354 القيمة المضافة
 36,325915432 43,895014751 31,390196721 نتيجة الاستغلال
 06,0488150361 27,6113059701 43,837669499 الاستثمار
 85,0 90,1 80,1 عائد راس المال
 -64,0 10,0 -31,0 معدل نمو عائد راس المال
 42,0 62,0 43,0 عائد حقوق الملكية
معدل نمو عائد حقوق 
 الملكية
 -70,0 -32,0 -64,0
 560,0 60,0 80,0 ربحية التكاليف
 380,0 -52,0 -12,0 معدل نمو ربحية التكاليف
 560,0 160,0 870,0 ربحية رقم الاعمال
معدل نمو ربحية رقم 
 الاعمال
 60,0 -12,0 -41,0
 352,0 503,0   923,0 هام  اجمالي الربح
 280,0 880,0 4290,0 هام  الربح التشغيلي
 701,0 101,0 801,0 العائد على الاستثمار
 . 102-112، ص ص  2013بولطيف ، :  المصدر
معرفة الفارق بين لنا هاته الارقام من خلال اعمدة بيانية لكي يتسنى البعض من يمكن توضيح      
 :المتواجدة في الجدول اعلاه كما يلي  الاعداد
 3112-1112صوالبي  مؤشرات الربحية لشركة بيفا) : 11( الشكل رقم 
 
 
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائإ الجدول السابق: المصدر 
 :من خلال النتائإ الموضحة في الجدول وال كل البياني نستنتإ ما يلي 
دج في  923,0بالنسبة لهامش اجمالي الربح الخاص مؤسسة بيفا صوالبي نلاحظ انه كان   -
دج وظل في التنازل حتى وصل الى  503,0ليصل الى  3013ثم تنازل في سنة  0013سنة 
مما  0013دج ، والسبب ربما يرجع الى الحريق الذي حدث في المؤسسة خلال سنة  352,0
 .اثر على المؤسسة ومبيعاتها وبالتالي على ارباحها
 دج اثر على  11،111111112الى  11،111111110رفع راس مال المؤسسة من  -
ربحية رقم الاعمال تعبر عن الارباح الناتجة عن رقم الاعمال ومساهمته في الرفع من الارباح  -
 دج  001،1دج و  001،1وهو ايضا تراوح بين 
 بالنسبة لهامش الربح الت غيلي فيعبر ثابت بالتقريب لأن القيم تقترب من بعضها البعض  -
 )دج  280,0دج ،  880,0دج ،   4290,0( 
لمؤسسة بيفا صوالبي فان وضعيتها من حيث ربحيتها ، داء الصناعي ؤ رات الأمن خلال م        
ومستوع التقدم التقني وكذا انتاجيتها تبين انها وضعية لابس بها خاصة وأنها في سوق غير سوقها مما 
ن المحليين  الذين لهم اقدمية في يؤدي هذا لتأثرها من خلال بيئة البلد والقوانين المعمول بها وكذا المنافسي
السوق ، لكن كما رأينا ان مؤسسة بيفا صوالبي تداركت وتجاوزت هاته الصعوبات لتخلق لنفسها اسما 
ومكانة في السوق الجزائري بربحية معقولة رغم ما تتعرض له من اخطار وم اكل في بيئتها وهذا ما 
ن قومت واستطاعت النهوض من جديد ، وبالتالي هي  هدناه عند تعرضها للحريق الذي كلفها الكثير لك
تعطي للمؤسسات الجزائرية في نفس الصناعة وغيرها درسا في العمل الجاد والتفوق التنافسي حتى خارج 
 .  ارضها 
 لمؤسسة بيفا صوالبي في سوق الصناعة الغذائية الجزائرية الحصة السوقية: المطلب الرابع 
الحصددة السددوقية هددي نسددبة مبيعددات المؤسسددة فددي السددوق المسددتهدف ، وبالتددالي سنوضددح الحصددة        
 :حسب المعطيات المتوفرة لدينا كمالي ) 1120-4220( السوقية لمؤسسة بيفا صوالبي خلال الفترة 
-4220( في السوق الجزائري للفتدرة   بيفا صوالتوبيالحصة السوقية لمؤسسة  نسب) : 83( الجدول رقم 
 )1120
                                                                         
 3102 2102 1102 0102 2002 البيانات
  %16,95 %37,82  %81, 1 %56,44 - بيفا صوالبي   تطور مبيعاتنسبة 
حصدددة بيفدددا صدددوالبي  مدددن مبيعدددات نسدددبة 
 الصناعة الغذائية للقطاع الخاص
   %69,1 %21,2 %27,1
حصدددة بيفدددا صدددوالبي  مدددن مبيعدددات نسدددبة 
 الصناعة الغذائية للقطاع العام
   %43,9 %02,11 %88,8
حصدددة بيفدددا صدددوالبي  مدددن مبيعدددات نسدددبة 
 الصناعة الغذائية ككل
   %26,1 %87,1 %44,1
 .002، ص  2013بولطيف ، : المصدر       
 :في ال كل الآتي  تلخيص معطيات الجدول يمكن 
-4220( فددي السددوق الجزائددري للفتددرة   بيفددا صددوالتوبيالحصددة السددوقية لمؤسسددة :  )21( الشــكل رقــم 
 )1120
 
 من اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائإ الجدول السابق: المصدر 
مؤسسدة بيفدا صدوالبي لصدناعة  أن نسب تطدور مبيعدات)  83( الملاحظ وحسب الجدول رقم من          
لتتندداقص ) %56,44( 2120متذبددذب حيدث بلغددت النسددبة سددنة ) 1120-4220( الفتددرة البسددكويت خددلال 
وهو انخفاض كبير جدا مما يدل ان مؤسسة بيفدا صدوالبي لحقهدا ضدرر كبيدر ) %81, 1(الى  1120سنة 
، لكددن اسدترجعت ن دداطها وتجداوزت الازمددة وهدو مددا يفسدر 1120مدن جددراء الحريدق الددذي كدان خددلال سدنة 
عتبددددرة فددددي مبيعاتهددددا قدددددرت بددددددددد تلتهددددا زيددددادة مثددددم ،  )%37,82(الددددى  0120خددددلال سددددنة ارتفدددداع مبيعاتهددددا 
   .وهي بذلح تبين لمنافسيها مدع قوتها وقدرتها التنافسية في سوق  ديد المنافسة) %16,95(
 واذا اردنا مقارنة الحصة السوقية لمؤسسة بيفا صوالبي في السوق الجزائري نعتبرها مقبول خاصة         
بيفا صوالبي  وأنها تنافس المؤسسات الجزائرية التي لها اسم وخبرة في السوق، حيث بل  نصيب مؤسسة 
،  %27,1 النسب 1120، 2120، 4220من مبيعات الصناعة الغذائية للقطاع الخاص خلال السنوات 
و سنة  4220، حيث من الملاحظ ان حصتها السوقية تزايدة من سنة  على التولي %69,1،  %21,2
م كل ( وذلح بسبب ما اصابها خلال تلح الفترة كما ذكرنا سابقا  1120، لكنها تراجعت في سنة  2120
، 4220خلال السنوات  حصة بيفا صوالبي  من مبيعات الصناعة الغذائية للقطاع العام، أما ) الحريق
على التوالي ، نفس ال يء حيث من الملاحظ  %43,9،  %02,11،  %88,8ب النس 1120، 2120
لنفس ( 1120، ، لكنها تراجعت في سنة  2120و سنة  4220ان حصتها السوقية تزايدة من سنة 
تتزايد حصة بيفا صوالبي  من مبيعات الصناعة الغذائية ككل كذلح ولنفس الاسباب التي جعلت ) السبب
 .جديدثم تنخفض لترتفع من 
 التطبيقية لدراسةلمنهجي الإطار ال: الرابعالمبحث 
بعدد تطرقندا لمتغيدرات الدراسدة مدن الجاندب النظدري وكيفيدة تدأثير كدل مدن الدذكاء التنافسدي علدى أداء 
متابعة واختبار مددع مسداهمة الدذكاء التنافسدي فدي  الجزءالمؤسسة بصورة إيجابية، سنحاول الآن وفي هذا 
اسدددتخدام الإحصدددداء ( تحسدددين الأداء مدددن خدددلال المعالجدددة الرياضدددية باسدددتخدام جاندددب التحليدددل الوصدددفي 
 علددىالمتغيددر المسددتقل أثددر  معرفددةلنددتمكن مددن ،  الاحصددائي التحليددل وكددذا ) الوصددفي بمقدداييس مختلفددة 
 .المتغير التابع
هاتده نجاز الجاندب التطبيقدي مدن محورا رئيسيا يتم من خلاله إ وا  جراءاته المتبع لدينا منهإالعتبر في 
، المتددوفرة ة بيانددات الدراسددالتددي يددتم تفسدديرها فددي ضددوء النتددائإ و يددتم الحصددول علددى  الدراسددة، وعددن طريقدده
 )210، ص 0015قام، ( . سعى إلى تحقيقهانوبالتالي تحقق الأهداف التي 
 الدراسةوأدوات أسلوب : المطلب الأول
 جمع البيانات -أولا
 الاستنتاجيةالطريقة  -0-0
والتدددي مكنتنددددا مددددن فهدددم و دددرح ، وكددددذلح التنبدددؤ بالظددداهرة المدروسددددة وت دددمل علددددى سددددبع       
خطوات، الملاحظة، جمع البيانات ، تكوين النظرية ، تكوين الفروض، تجميدع البياندات العلميدة 
  .الاضافية، تحليل البيانات ، الاستنباط 
 مصادر جمع البيانات -5-0
  :أساسيين للمعلوماتلقد تم استخدام مصدرين 
حيددث اتجهددت الباحثددة فدددي معالجددة الإطدددار النظددري للدراسدددة إلددى مصدددادر : المصــادر الثانويــة - أ
البيانددات الثانويددة، والتددي تتمثددل فددي الكتددب والمراجددع العربيددة والأجنبيددة ذات العلاقددة، والدددوريات 
لدراسددددة والبحددددث والمقددددالات والتقددددارير ، والأبحدددداث والدراسددددات السددددابقة التددددي تناولددددت موضددددوع ا
 .والمطالعة في مواقع الانترنت المختلفة
 :دت الباحثة على الأدوات التالية أما فيما يخص الجانب التطبيقي فاعتم
 :المقابلة  
تعددد المقابلددة مددن الأدوات الأساسددية فددي جمددع البيانددات، تددتم بددين الباحددث والطددرف المبحددوث وهددي         
 )5، ص8115اسماعيل، ( : أنواع منها 
هنا بتقديم وعرض الأسئلة كيفما كان دون سابق تنظيم أو  الباحثيقوم  : الموجهةالمقابلات غير  
  تحديد
 . في هذا النوع من المقابلات تتحدد الأسئلة المطلوب إثارتها مع المتقدم : المقابلات المقننة 
تتيح للمفحوص  ويتصف هذا النوع من المقابلات بالمرونة والحرية بحيث: المقابلة غير المقننة 
 )3، ص1112المصلح ، (  .التعبير عن نفسه بصورة تلقائية
يستعمل هذا النوع من المقابلات للحصول على معلومات من ): المسحية(المقابلة الاستطلاعية  
أ خاص يعتبرون حجة في حقولهم أو ممثلين لمجموعاتهم والتي يرغب الباحث الحصول على 
 )3ص ،1112المصلح ، ( .منهمبيانات 
هي تلح المقابلة البحثية التي يقوم بها الباحث لجمع و المقابلة لجمع البيانات يوجد كذلح و     
البيانات المتعلقة بموضوع البحث ، و تستخدم في كافة البحوث الاستطلاعية ، و الوصفية ، و 
 )1، ص 3112جوكاني ، ( .التجريبية
على طدرح  انا تساعدمباعتبارهالمقابلة المقننة وكذا المقابلة المسحية  ىلقد تم الاعتماد عل     
، كمدددا انهدددا تختصدددر الوقدددت ، كمدددا أنهدددا تتددديح المتخصصدددينالاسدددئلة المبا دددرة علدددى المبحدددوثين 
الحصول على بيانات كثيدرة وبطريقدة سدهلة وواضدحة ممدا يزيدد هدذا مدن مصدداقية مدا توصدل لده 
 .الباحث
 :ير السنوية السجلات والوثائق والتقار  
على العديد من الأدوات التي تسداعد علدى معرفدة أداء المؤسسدات محدل الدراسدة ، لقد اعتمدت الباحثة     
 :من بين هاته الأدوات نذكر و 
النصدوص والقددوانين الت دريعية الموضددوعة مددن طدرف السدلطة التنظيميددة لقطداع الصددناعة الغذائيددة  -
 .في الجزائر
 .مستويات أداء هاته المؤسسات التقارير السنوية التي تبين -
 الملفات الاحصائية التي توضح التغيرات المختلفة لنمو المؤسسات -
 المواقع الالكترونية الخاصة ببعض من المؤسسات محل الدراسة -
لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع البحدث لجدأت الباحثدة إلدى جمدع البياندات : المصادر الأولية - ب
 12الأولية من خلال الاستمارة ، كدأداة أصدلية للبحدث صدممت خصيصدا لهدذا الغدرض ووزعدت 




 : الاستمارة 
تعتبدر الاسدتمارة مدن أهدم أدوات جمدع المعلومدات، وهدي تضدم مجموعدة مدن الأسدئلة معددة خصيصددا       
 ).4(، أنظر الملحق رقم لتغطية محاور الدراسة والاجابة على فرضياتها
دراسة حالة  – مساهمة الذكاء التنافسي في تحسين الأداء الصناعي" لقد تم إعداد استمارة حول       
 :والتي تتكون من قسمين "  -غذائية مؤسسات الصناعة ال
الجددنس، العمدددر، ( وهددو عبددارة عددن البيانددات ال خصددية والوظيفيددة عددن المسددتجوبين : القســم الأول
 )الخبرة، المؤهل العلمي، المستوع الوظيفي والإداري
فقرة مقسمة إلى  42وهو عبارة عن الذكاء التنافسي ومساهمته في الأداء ويتكون من : القسم الثاني
 ):محورين( جزأين 
 5فقددرة، مددوزع علددى  43وهددو عبددارة عددن مجددال الددذكاء التنافسددي حيددث يتكددون مددن : المحــور الأول
 :مجالات كما هو موضح في الجدول الآتي 
 )أبعاد الذكاء التنافسي( المتغير المستقل ) :   93(الجدول رقم 
 عدد الفقرات أرقام الأسئلة البعد
 1 1-1 الذكاء التكنولوجي
 11 12 -11 ذكاء المنافسين
 2 22-12 ليذكاء العم
 6 43-12 ذكاء التحالف الإستراتيجي
 43  المجموع
 من اعداد الباحثة:  المصدر
 .فقرات) 1(الذكاء التكنولوجي، ويتكون من : البعد الأول
 .فقرة) 11(ذكاء المنافسين، ويتكون من : العبد الثاني
 .فقرات) 2( ذكاء العميل، ويتكون من  :البعد الثالث
 .فقرات ) 6(ذكاء التحالف الإستراتيجي ، ويتكون من  :البعد الرابع
 .فقرة 31وهو عبارة عن مجال الأداء في المؤسسة الصناعية ويتكون من  :المحور الثاني
سب الجدول لقد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستمارة ح
 : الآتي
 سلم ليكارت الخماسي) :  04(الجدول رقم 
 موافق ب دة موافق محايد غير موافق غير موافق ب دة الاستجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة
 .311، ص 1111محمد عبيدات وأخرون ،  :المصدر 
 3موافددق، درجددات للإجابددة  4درجددات للإجابددة موافددق ب دددة، و 5: إختددارت الباحثددة الدددرجات التاليددة
 .درجات للإجابة محايد، ودرجتان للإجابة غير موافق ودرجة واحدة للإجابة غير موافق ب دة
ن كمددا هددو موضددح  فددي الجدددول وحسددب سددلم ليكددارت الخماسددي فددان الأوسدداط تكددون محصددورة بددين قيمتددي
 :الآتي
 ) الأوساط الموزونة( سلم ليكارت الخماسي) : 14(  الجدول رقم 
 الخماسيسلم ليكارت 
 الأوساط الموزونة الخيارات
 97.10-00.10 غير موافق ب دة
 95.20-0810 غير موافق
 04.30-06.20 محايد
 91.4-14.30 موافق
 00.50-02.40 موافق ب دة
 
 الخطوات المتبعة في اجراء الدراسة التطبيقية: المطلب الثاني
 مجتمع وعينة الدراسةتحديد حجم  -أولا
 الدراسةحجم مجتمع  -0-0
لى تعميم النتائإ المتحصل بحجم مجتمع الدراسة   مجموع العناصر التي يسعى الباحث إ ويقصد
ويتكون مجتمع دراستنا من مؤسسات الصناعية الغذائية في الجزائر ،  .عليها من جراء دراسة عينة منه




 مجالات وأنشطة مؤسسات الصناعات الغذائية في الجزائر) : 24( الجدول رقم 




 عدد المؤسسات تشكيلة المنتجات
 
الم روبات ، 
 النكهات
 





منتجات اللحوم  53 المعدنيةالمياه 
 الحمراء
 04






الحبوب  23 البسكويت
 وم تقاتها
 04 العجائن الغذائية
 01 الأخباز والفطائر 13 ال وكولاطة 
 01 منتوجات الذرة 12 صناعة الحلويات













 11 معلبات الأسماح 13 الدهون النباتية والزيت
الحساء والاطعمة 
 المجففة
 21 معلبات اللحوم 21
معلبات الخضر  22 المستحضرات والخلطات
 واللحوم المملحة
 21









المثلجات والأ ربة 
 الباردة
 31
 15 الأجبان 53 منتجات صناعة القهوة
الحليدددددددددددددددددب وبددددددددددددددددداقي  21 منتجات صناعة الملح
 م تقاته
 311
 178= المجموع  51منتجات السكر وصناعة 
 العسل
 .362، 262، ص ص 4112لو ن، :  المصدر
 عينة الدراسة -5-0
يعتبددر عدددد المؤسسددات النا ددطة فددي قطدداع الصددناعات الغذائيددة كثيددرة جدددا، حيددث لا يمكددن دراسددتها 
ب دكل كلدي قامدت الباحثدة باختيدار عددد محددود مدن المؤسسدات مدن أجدل تطبيدق الدراسدة عليهدا وعلدى هدذا 
وضحة مؤسسات معظمها كان في ولاية بسكرة وهاته المؤسسات م 5الأساس فان عينة الدراسة تمثلت في 
، مؤسسة بيفا التركية في الجزائر مقرها ولاية قسنطينة وهي أكبر مؤسسة من بين ) 24(  في الجدول رقم 
مجموعدة مؤسسدات الدراسدية وكدان هدذا الاختيدار فدي بدادئ الأمدر بالصددفة لكدن بعددها أصدبح عمددي لأنندا 
الكبيددرة والصددغيرة ، ومعرفددة أردنددا اختبددار الددذكاء التنافسددي ومسدداهمته علددى تحسددين الأداء فددي المؤسسددات 
أمددا . مدددع موقددع هاتدده العمليددة فددي المؤسسددات النا ددطة فددي السددوق  الغددذائي الجزائددري بمختلددف أحجامهددا
مؤسسدددة بيبددو للبسدددكويت ، مؤسسدددة الأصددديل للمطددداحن، : المؤسسدددات الأخدددرع والتابعدددة لولايدددة بسدددكرة فهدددي
 .الدواجن مؤسسة سداكو للتمور، ومؤسسة
كددذلح تعمدددنا أخددذ مؤسسددات فددي الصددناعة الغذائيددة متنوعددة حيددث أن معظددم أن ددطتها تختلددف عددن 
بعضها البعض باستثناء مؤسسدة بيفدا للبسدكويت ومؤسسدة بيبدو للبسدكويت اللتدان تعمدلان فدي نفدس المجدال 
مدن  وهدذا بغيدة معرفدة مددع اسدتخدام الدذكاء التنافسدي بهدم أي مددع أثدر هاتده المعلومدات المتحصدل عليهدا
وبالتالي فان عينة المجتمع المأخوذة هي خمس مؤسسات مدن . البيئة الخارجية على نجاح تلح المؤسسات
مؤسسات الصناعات الغذائية قمنا بتحديد وحدة المعاينة وهم اطارات المؤسسات محل الدراسة، وقد تمكنت 
 -بيفددا التركيددة قسددنطينة مؤسسددة[اسددتمارة موزعددة  42اسددتمارة اسددتبيان مددن أصددل 26الباحثددة مددن اسددترجاع 
، )استمارات موزعة 6( -بسكرة –، مؤسسة المطاحن الأصيل سيدي عقبة )استمارة موزعة 15(  -الجزائر
 5( ، مؤسسة سدداكو للتمدور بسدكرة )استمارات موزعة 11( -بسكرة -مؤسسة بيبو للبسكويت سيدي عقبة 
، أي كدان الاسدترجاع ]) سدتمارات موزعدةا 3(  -بسدكرة -، مؤسسدة الددواجن سديدي عقبدة)استمارات موزعدة





 :والجدول التالي يوضح لنا عينة الدراسة وعدد الاستمارات المسترجعة كما يلي
 المسترجعةحسب عدد الإستمارات عينة الدراسة ): 34(  الجدول رقم 
عدد الاستمارات  المؤسسة
 الموزعة
الأهمية  عدد الاستمارات المسترجعة
 النسبة
 % 12 15 15 -الجزائر -مؤسسة بيفا التركية قسنطينة
 %3 2 6 -بسكرة –مؤسسة المطاحن الأصيل سيدي عقبة 
 %6 4 11 -بسكرة -مؤسسة بيبو للبسكويت سيدي عقبة 
 %2 5 5 سداكو للتمور بسكرةمؤسسة 
 %2 1 3 -بسكرة -مؤسسة الدواجن سيدي عقبة
 %111 26 42 العدد الكلي من الاستمارات
 من إعداد الباحثة: المصدر
 توزيع عينة الدراسة حسب نسبة المسترجع من الإستمارات) :  82( الشكل رقم 
 
 
 من اعداد الباحثة: المصدر 
ذائية التركية بالجزائر كان لها أكبر نسبة مؤسسة بيفا للصناعة الغتبين من ال كل فان  ما حسب
أما   %111بنسبة  إستمارة ، حيث كان المسترجع منها) 15(من الإستمارات الموزعة والتي بل  عددها 
-أما بالنسبة لمؤسسة سداكو للتمور،  %12نسبتها بالمقارنة مع العدد الكلي للإستمارات الموزعة كانت 
إستمارات تم استرجاعها بالكامل فكانت نسبة المسترجع )  5( ستمارات الموزعةكان عدد الإف -بسكرة
، وهي ثاني نسبة بعد مؤسسة بيفا،  %2أما نسبتها بالمقارنة بعدد الإستمارات الكلي كانت  %111كذلح 
 %18
 %8 %6 %3
 %2
 %001
) 11( التي كان عدد الإستمارات الموزعة بها -بسكرة -وتليها مؤسسة بيبو للبسكويت سيدي عقبة 
 %14منها أي نسبة المسترجع من الإستمارات كانت ) 2(استمارات وبقية ) 4(إستمارات تم استرجاع 
التي  -بسكرة –، بعدها مؤسسة المطاحن الأصيل سيدي عقبة  %6والنسبة حسب العدد الكلي  فكانت 
أما النسبة حسب ،  %33منها بنسبة ) 2(إستمارات تم استراجاع ) 6(كانت نسبة الإستمارات الموزعة 
–، وآخر مؤسسة كانت   مؤسسة الدواجن سيدي عقبة  %3العدد الكلي من الاستمارات الموزعة كانت 
منها أي نسبة المسترجع منها  1إستمارات  تم استرجاع  3التي كان عدد الاستمارات الموزعة بها  -بسكرة
 .  %2نت ، أما النسبة بالمقارنة مع العدد الكلي للإستمارات كا %33كان 
الموجود في  عن الاختلافكان هذا التفاوت في عدد الإستمارات الموزعة مقصودا ، وهذا ناتإ 
 .في عدد الأقسام المتواجدة بهم الاختلافحجم المؤسسات محل الدراسة ، وبالتالي 
 :في الدراسة  المنهج المتبع -ثانيا
الوصدفي والتحليلدي الدذي يعتمدد علدى دراسدة حسب طبيعة هذه الدراسة فقد تم الاعتمداد علدى المدنهإ 
الظاهرة ويعبر عنها تعبيرا كيفيا وكميا، كمدا لا يكتفدي هدذا المدنهإ عندد جمدع المعلومدات المتعلقدة بالظداهرة 
مددن أجددل استقصدداء مظاهرهددا وعلاقتهددا المختلفددة، بددل يتعددداه إلددى التحليددل والددربط والتفسددير للوصددول إلددى 
 .المقترح بحيث يزيد بها رصيد المعرفة عن الموضوعاستنتاجات يبقى عليها التصور 
كمددا اسددتخدم مددنهإ دراسددة حالددة الددذي يعمددل علددى الك ددف عددن مجموعددة مددن المظدداهر والم ددكلات التددي 
تتطلددب دراسددة مفصددلة ومعمقددة لهددا وبالتددالي محاولددة حلهددا، حيددث يعتبددر مددنهإ دراسددة حالددة أحددد أسدداليب 
مختلفدة تدزود الباحدث بالبياندات الكميدة والنوعيدة، عدن عوامدل  البحدث والتحليدل المطبقدة فدي مجدالات علميدة
 . عديدة تتعلق بالمؤسسة محل الدراسة
 نموذج للدراسةبناء  -ثالثا
الدذكاء التكنولدوجي ، (بابعداده الأربعدةالدذكاء التنافسدي  وهدو ،مسدتقلالدراسدة مدن متغيدر  يتكدون نمدوذج     
 .، أما المتغير التابع فهو الأداء الصناعي) الإستراتيجيذكاء المنافس ، ذكاء العميل ، ذكاء التحالف 





 نموذج الدراسة) :  16 (الشكل رقم 
 : المتغير التابع                   :                                 المتغير المستقل     







 من اعداد الباحثة: المصدر 
 قياس صدق أداة الدراسة وثباتها: المطلب الثالث  
يتنددداول هددذا المبحددث فحددص صدددق الأداة وثباتهدددا مددن حيددث صدددق الاسددتبانة والدددذي يتبعددده صددددق 
المحكمين، وصدق المقياس الذي يتضمن نتائإ صدق الاتساق الداخلي والصدق البنائي للاسدتمارة ، ومدن 
  .ثم ثبات الاستمارة الذي يتضمن معامل ألفا كرونباج بهدف خروج الاستمارة في صورتها النهائية
 الاختبارات الخاصة بأداة القياس -أولا
يقصد بصدق الاستبانة أن تقيس أسئلة الاستمارة ما وضعت لقياسده، وقدد قامدت الباحثدة بالتأكدد مدن 
 :صدق الاستبانة بطريقتين
 الأداةصدق  -0
 :الصدق الظاهري . أ
متخصصددين فددي مجددالات ) 6(لقددد تددم عددرض الاسددتمارة علددى مجموعددة مددن المحكمددين بلدد  عددددهم 
، ولقددد اسددتجابت الباحثددة لآراء )6(مختلفدة منهددا التسدديير، الاقتصدداد والعلدوم الاجتماعيددة أنظدر الملحددق رقدم 
سدتبانة المحكمين وقامت باجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء المقترحات المقدمدة، وبدذلح خرجدت الا










 أداء المؤسسة الصناعية
 :صدق المقياس  . ب
ويسدتخدم هدذا الندوع مدن الصددق للتأكدد مدن أن المقيداس قدد تضدمن عدددا كافيدا وممدثلا مدن الفقدرات        
، الزعبـي .( لقياس الدراسة ، وان كل بعد قد مثل ب كل دقيق بمجموعة من الأسدئلة تعكدس مضدمونه فعليدا
 )010، ص 4115
 ثبات الأداة  -ثانيا
يعني ثبات الاداة استقرار النتائإ التي تم الحصول عليها باستخدام أداة القياس عدة مرات لقياس المفهوم 
 .نفس الوقت ، وفي أوقات متتالية  في
 :الاتساق الداخلي -0-5
يقصدد بصددق الاتسداق الدداخلي مددع اتسداق كدل فقدرة مدن فقدرات الاسدتبانة مدع المجدال الدذي تنتمدي 
إليه هذه الفقدرة وقدد تدم حسداب الاتسداق الدداخلي للاسدتبانة وذلدح مدن خدلال حسداب معداملات الارتبداط بدين 
 . كل فقرة من فقرات مجال الاستبانة والدرجة الكلية للمجال نفسه
بات استبانة الدراسة من خلال معامل ألفا كرونباج، وكانت النتدائإ كمدا هدي مبيندة فدي وقد تم التحقق من ث
 :الجدول الآتي
 لفا كرونباج لقياس ثبات الاستمارةمعامل أ): 44( الجدول رقم 
 *الصدق  معامل ألفا كرونباج عدد الفقرات )البعد( المجال  الرقم
 969.0 14141 1 الذكاء التكنولوجي 0
 549.0 41241 11 المنافسينذكاء  5
 839.0 12241 2 ذكاء العميل 3
 169.0 42141 6 ذكاء التحالف الاستراتيجي 4
 289.0 56141 43 الذكاء التنافسي 2
 009.0 11241 31 الأداء الصناعي 2
 289.0 66141 24 الأبعاد الكلية 7
 SSPSمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات :  المصدر
 الجذر التربيعي الموجب لعامل ألفا كرونباج :الصدق*
 .50,0قيمة ألفا كرونباج يجب أن تكون أكبر من  
أعدلاه أن قيمدة معامدل ألفدا كرونبدات كاندت مرتفعدة ( ) يتضح من النتائإ الموضحة في الجدول رقدم 
الاسدتمارة، لكل فقرة من فقدرات ) 56141 -11241(، حيث تراوحت بين  6,1لكل فقرة  ، كونها أعلى من 
، وكددذلح قيمددة الصدددق كانددت )66141( كددذلح  كانددت قيمددة معامددل ألفددا كرونبددات لجميددع فقددرات الاسددتمارة 
لكدددل فقدددرة مدددن فقدددرات الاسدددتمارة، وكدددذلح كاندددت قيمدددة ) 289.0-009.0(مرتفعدددة لكدددل فقدددرة وتراوحدددت بدددين 
 .، وهذا يعني أن قيمة الصدق مرتفعة) 289.0(الصدق لجميع فقرات الاستمارة 
وبذلح تكون الباحثة قد تأكدت من صدق استمارة الدراسة وثباتها مما يجعلهدا علدى ثقدة تامدة بصدحة 
 .الاستمارة وصلاحيتها لتحليل النتائإ والاجابة على أسئلة الدراسة واختبار الفرضيات
 التحليل الوصفي والاحصائي لمتغيرات الدراسة واختبار الفرضيات: المبحث الخامس 
 التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة:  المطلب الأول
 : أساليب المعالجة الاحصائية -أولا 
لتحقيدددق أهدددداف البحدددث وتحليدددل البياندددات المجمعدددة تدددم اسدددتخدام برندددامإ الحدددزم الإحصدددائية للعلدددوم 
، وهو برنامإ يحتدوي علدى مجموعدة كبيدرة مدن الاختبدارات ) SSPS( الاجتماعية والذي يرمز له اختصارا 
الإحصدددائية التدددي تنددددرج ضدددمن الإحصددداء الوصدددفي مثدددل التكدددرارات، المتوسدددطات، الانحرافدددات المعياريدددة، 
 . الارتباط، التباين الأحادي وغيرها من المقاييس: وضمن الإحصاء الاستدلالي مثل
  :وتم الاعتماد على 
وصددف خصددائص عينددة الدراسددة ، وذلددح مددن خددلال التكدددرارات  بغددرض:  فيمقيــاس الاحصــاء الوصــ -
والنسب والاجابة على عبدارات المقيداس، ومعرفدة الأهميدة النسدبية والاتجاهدات بالاعتمداد علدى المتوسدطات 
 . الحسابية والانحرافات المعيارية
لعبدارات وابعداد القيداس والدرجدة يستعمل للتعرف على درجة الاتساق الدداخلي  :معامل الارتباط بيرسون  -
الكليددة للمحددور الددذي تنتمددي اليدده، وكددذلح اختبددار علاقددة الارتبدداط بددين متغيددرات الدراسددة المسددتقلة والتابعددة 
  .وابعادها
للتعرف على وجود فروق معنوية فدي تصدورات المبحدوثين لمتغيدرات :  AVONAتحليل التباين الأحادي  -
 .الدراسة، تعزع لاختلاف العوامل ال خصية والوظيفية
الدددذكاء التنافسدددي ، الدددذكاء (لاختبدددار أثدددر المتغيدددرات المسدددتقلة :  تحلي ـــل الانحـــدار المتعـــدد و الاحـــادي -
الأداء (علدددى المتغيدددر التدددابع ) ف الاسدددتراتيجيالتكنولددوجي ، ذكددداء المندددافس ، ذكددداء العميدددل ، ذكددداء التحددال
يعتبدر أحدد الأسداليب الإحصدائية القويدة التدي تقديس نحددار المتعددد اختيدار تحليدل الا حيدث أن). الصدناعي
تددأثير مجموعددة مددن العوامددل المسددتقلة علددى عامددل تددابع ودراسددة تددأثير كددل مددن هددذه العوامددل ويعتبددر هددذا 
العلاقدددة بددين متغيددرين، فهددو مدددن الأدوات التددي تركدددز علدددى دراسددة الأسددلوب مدددن أفضددل الأسدداليب لدراسددة 
 . المتغيرات المستقلةالعلاقة بين متغير تابع وأكثر من 
 :وصف عينة البحث  –ثانيا 
 وصف للمؤسسات محل الدراسة -0-5
 :مؤسسات محل الدراسة في الجدول الآتي كما يليلن توضيح الخصائص التعريفية لكيم    
 الخصائص التعريفية للمؤسسات محل الدراسة): 54( الجدول رقم 
  %النسبة المئوية التكرار الفئات الخصائص
مؤسسة الدواجن سيدي عقبة ، مؤسسة ( مؤسسة عمومية  الملكية
 )سوداكو للتمور 
 14 2
مؤسسدددة بيفدددا صدددوالبي ، مؤسسدددة بيبدددو ( مؤسسدددة خاصدددة 
 )للبسكويت ، مؤسسة الأصيل المطاحن 
 06 3
 110 2 / المجموع
حجــم المؤسســة مــن حيــث الصــيغة 
 القانونية
 12 1 )مؤسسة بيفا صوالبي ( مؤسسة كبيرة 
 12 4 مؤسسة صغيرة ومتوسطة
 110 2 / المجموع
 
 4عدد العمال
 11 1113 -الجزائر -قسنطينة التركية بيفا مؤسسة
 2 35 ٭-بسكرة – عقبة سيدي الأصيل المطاحن مؤسسة
 3 211 ٭٭-بسكرة - عقبة سيدي للبسكويت بيبو مؤسسة
 4 151 ٭٭٭-بسكرة– للتمور سداكو مؤسسة
 1 51 ٭٭٭٭-بسكرة -عقبة سيدي الدواجن مؤسسة 




 14 2 سنوات 5أقل من 
 سنوات 11سنوات الى أقل من  5من 
 
 1 1
                                                          
 
 حسب رئيس قسم  المحاسبة لمؤسسة محل الدراسة ٭
 محل الدراسة لمؤسسة حسب رئيس قسم  الموارد البشرية ٭٭
 محل الدراسة لمؤسسة حسب رئيس قسم  التقنية ٭٭٭
 محل الدراسة حسب المدير العام  لمؤسسة ٭٭٭٭
 
 12 1 سنة 51سنوات الى أقل من  11من  خبرة المؤسسة في مجال النشاط
 14 2 فأكثر 51
 110 2  المجموع
 SSPSوبرناج  الاستمارةعتماد على المعلومات بالاعداد الباحث من إ: المصدر 
 ددملت الدراسددة هددي مؤسسددات  مددن المؤسسددات التددي %16أن نسددبة ) 54( يتبددين مددن الجدددول رقددم 
منهدددا هدددي مؤسسدددات عموميدددة، وتعتبدددر النتيجدددة منطقيدددة ، حيدددث أن عددددد المؤسسدددات  %14ن خاصدددة، وأ
ات العموميددة فددي قطددداع الصددناعة الغذائيدددة  فددي الجزائر،خاصددة بعددد انفتددداح الخاصددة يفددوق عدددد المؤسسدد
السوق المحلية أمام القطاع الخاص ، وزيادة الاستثمارات الأجنبية في قطاع الصناعات الغذائية التي تجدد 
لسوق الجزائري مجالا لربحية أكبر اذا قورن بالاسواق الاجنبية الاخرع لمدا تتميدز بده البيئدة الصدناعية في ا
الجزائرية بالاستقرار خاصدة واندا كدل المؤسسدات فدي هدذا القطداع ين دطون ضدمن منافسدية قانونيدة فدي ظدل 
عامدل  111.100أزيد من  الصناعة الغذائية قطاع ي غل و. ال روط الموضوعة من قبل الدولة الجزائرية
الديوان الـوطني للاحصـاء ، .( مؤسسة 111.13من القوع العاملة في قطاع الصناعة موزعة عبر % 12أي 
 ) 1112
 وال كل الآتي وضح لنا نسبة المؤسسات الخاصة والعامة محل الدراسة
 لمؤسسات محل الدراسةة المؤسسات الخاصة والعمومية توزيع نسب) : 17( الشكل رقم 
 
  LECXEمن إعداد الباحثة بالاعتماد على الاستمارة وبرنامإ : المصدر
و المؤسسددددات الكبيدددددرة فددددي مدددددر ينطبدددددق علددددى توزيددددع المؤسسددددات الصددددغيرة والمتوسددددطة ونفددددس الأ 













من اجمالي عدد المؤسسدات التدي  دملتها هاتده  %12ما نسبته  ة والمتوسطةالمؤسسات الصغير فقد  كلت 
 . %12الدراسة، بينما  كلت المؤسسات الكبيرة ما نسبته 
محــل ة المؤسســات الكبيــرة والمؤسســات الصــغيرة والمتوســطة  توزيــع نســب) : 07( الشــكل رقــم
 الدراسة
 
 LECXEبالاعتماد على الاستمارة وبرنامإ  من اعداد الباحثة: المصدر  
 :كما يمكن ادراج ال كل الآتي الذي يوضح توزيع عدد المعال في مؤسسات محل الدراسة كما يلي 
 محل الدراسةة عدد العمال في توزيع نسب) : 57( الشكل رقم
 




























 -بسكرة –عقبة 
مؤسسة بيبو 
للبسكويت 













كبدر عددد مدن العمدال تستحوذ علدى أ -الجزائر -قسنطينةب التركية بيفا نلاحظ أن مؤسسةال كل من 
عامدل،  151بعددد عمدال بلد   -بسدكرة – للتمور سداكو عامل ، ثم تليها مؤسسة 1113والذي بل  عددهم 
 عامل، 211بدددددد  -بسكرة - عقبة سيدي للبسكويت بيبو بعدها مؤسسة
عامدل، وآخدر مؤسسدة  35بل  عدد عمالهدا  - بسكرة – عقبة يديس الأصيل بينما مؤسسة مطاحن 
 .عامل  51التي بل  عدد عمالها  -بسكرة -عقبة سيدي الدواجن من حيث عدد العمال مؤسسة
سدنة فدي مجدال  51ن نسدبة المؤسسدات التدي تتجداوز خبرتهدا أ) 54( كما بينت نتائإ الجدول رقدم   
  .الن اط
 5وهددي نفددس النسددبة الخاصددة بالمؤسسددات التددي لا تتجدداوز خبرتهددا فددي مجددال الن دداط  %14هددي 
هدددي مؤسسدددات  سدددنة 51تتجددداوز خبرتهدددا سدددنوات، لكدددن الاخدددتلاف بينهمدددا فدددي كدددون أن المؤسسدددات التدددي 
سدنوات هدي مؤسسدات خاصدة حديثدة  5عمومية، أما المؤسسات التي لا تتجاوز خبرتها فدي مجدال الن داط 
 .الن أة
 حسب خبرتها في مجال نشاطها محل الدراسةة المؤسسات توزيع نسب ) : 37(قم الشكل ر 
 
 LECXEبالاعتماد على الاستمارة وبرنامإ من اعداد الباحثة : المصدر 
 الخصائص الشخصية والوظيفية لمبحوثين عينة الدراسة  -5-5
مبحوثة نظرا لمدا يتطلبده والاطارات كفئة قسام لرؤساء الأ هالقد حددت الباحثة فئة المبحوثين باختيار 
 :موضوع الدراسة ، فجاءت الخصائص ال خصية والوظيفية للمبحوثين كما يلي 
 :الجنس  










 5أقل من 
 سنوات
سنوات  5من 
 01الى أقل من 
 سنوات
سنوات  01من 
 51الى أقل من 
 سنة
 فأكثر 51
 توزيع مفردات الدراسة حسب الجنس) :  64(الجدول رقم 
 %النسبة المئوية  التكرارات الجنس
  47%  64 الذكور
 62% 61 الاناث
 001% 26 المجموع
 SSPSمن اعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات الاستمارة وبرناج : المصدر    
 توزيع مفردات الدراسة حسب الجنس) : 47( الشكل رقم 
 
 LECXEمن اعداد الباحثة بالاعتماد على الاستمارة وبرنامإ : المصدر   
 %42فيمدا يخدص الجدنس أن النسدبة الأكبدر للمبحدوثين كاندت ) 64( لقد أظهرت نتائإ الجدول رقم 
كانت لفئة الإناث، وهذا راجع ربما لطبيعة العمدل ، لأن البيئدة  %62والخاصة بفئة الذكور بينما ما نسبته 
الجزائرية الصناعية في مجال العمل يغلب عليها ت غيل فئة الذكور أكثر من الإناث ، حيث يتوجه الإناث 
 .عمل في قطاعات أخرع ، خاصة منها التعليم، والخدماتفي الغالب لل
 :العمر 
 :كما يلي ) 74( في الجدول رقم  و الموضحة تحصلنا على النتائإ التالية بالنسبة للعمر فقد 
 توزيع مفردات الدراسة حسب العمر) : 74( الجدول رقم 
 %النسبة المئوية  التكرارات الفئة العمرية
 %42 51 سنة 13أقل من 
 %25 23 سنة 14الي اقل من13من 
 %11 21 سنة 12الى اقل من 14من 
 %5 3 سنة 12أكثر من 
 %111 26 المجموع






 توزيع مفردات الدراسة حسب العمر) :  27(الشكل رقم 
 
 LECXEبالاعتماد على الاستمارة وبرنامإ من اعداد الباحثة : المصدر 
سددنة والتددي  14الددى أقددل مددن  13أظهددرت نتددائإ الدراسددة أن الفئددة العمريددة الغالبددة هددي الفئددة مددن    
، بعدددها الفئددة %42سددنة والتددي كانددت نسددبتها  13، ثددم تليهددا الفئددة العمريددة أقددل مددن %25كانددت نسددبتها 
 15أمدا الفئدة العمريدة الأخيدرة فهدي أكثدر مدن  %11بددددد  سنة بنسدبة قددرت 15الى أقل من  14العمرية من 
، وبالتالي فالفئة العمرية الغالبة هي فئة ال باب وهذا ما يدعنا نستنتإ أن  %5سنة والتي قدرت نسبتها بددد 
المؤسسددات فددي الصددناعة الغذائيددة فددي الجزائددر تدددعم وت ددجع الفئددة ال ددبابية علددى العمددل لإظهددار قدددراتها 
الاسدتفادة منهدا قددر الإمكدان ، رغدم أن نسدبة الكهدول هدي الأخدرع نسدبة لابدأس بهدا ، ممدا يددل الإبداعيدة و 
علددى أن مؤسسدداتنا الوطنيددة هددي مددزيإ بددين كافددة الفئددات العمريددة ، ولعلددى ذلددح يدددعم فددي تحسددين أدائهددا ، 
مدة ، وبالتدالي خاصة إذا كان هناح تبدادل للمعدارف بدين أفرادهدا العداملين بهددف الرقدي بجدودة المندتإ والخد
 .تدعيم المركز التنافسي للمؤسسة
 :المؤهل العلمي 
 :كما يلي ) 84( في الجدول رقم و الموضحة تحصلنا على النتائإ التالية بالنسبة للمؤهل العلمي فقد 
 المؤهل العلميتوزيع مفردات الدراسة حسب ) :  84(لجدول رقم 
 %النسبة المئوية  التكرارات المؤهل العلمي
  %6 4 المستوى الثانوي
  %11 21 شهادة ليسانس








الي اقل 03من  سنة 03أقل من 
 سنة 04من
الى اقل من 04من 
 سنة 05
 سنة 05أكثر من 
  %12 31              شهادة الماستر
  % 12 21           مهندسشهادة 
  % 31 2           تقني سامي شهادة 
  %2 1           ماجستير شهادة 
  %3 2 شهادة  دكتوراه            
 001% 26 المجموع
 SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات الاستمارة وبرناج : المصدر 
 توزيع مفردات الدراسة حسب المؤهل العلمي:  )27( الشكل رقم 
 
 LECXEمن اعداد الباحثة بالاعتماد على الاستمارة وبرنامإ : المصدر 
من ال هادات كانت لفئة ال هادة المهندس، ثم  %12ان ما نسبته ) 84( ت ير نتائإ الجدول رقم 
،  %11التي ت ير الى فئة  هادة الماستر، وبعدها  هادة الليسانس بنسبة قدرة بدد  %12تلتها النسبة 
 هادة الدراسات الجامعية التطبيقية، فكانت ل %6كانت ل هادة تقني سامي، أما النسبة  %31والنسبة 
 %3،   %2نسبتهما على التوالي ، فكانت   هادة الماجستير ، و الدكتوراهل وبالنسبة المستوع الثانوي ، و 
،مما يدل على أن مؤسسات الصناعة الغذائية تدعم الكفاءات ، فهي كما هو ملاحظ مزيإ بين الأفراد 
الذين يحملون  هادات مختلفة ابتداء من المستوع الثانوي ، إلى غاية مستوع الدكتوراه رغم التفاوت في 
ه النسب بين ال هادات حيث من الملاحظ أن  هادة الماجستير ، و حادة الدكتوراه هي النسب هات
المنخفضة إلا أنها موجودة و هذا يدل على أن المؤسسات محل الدراسة ت جع الكفاءات العلمية بغرض 
 .  الإستفادة منها قدر الإمكان
 :الخبرة المهنية 









  الخبرة المهنيةتوزيع مفردات الدراسة حسب ) : 94( الجدول رقم 
 %النسبة المئوية  التكرارات الخبرة 
 42 % 51 سنوات 2أقل من 
 81 % 11 سنة 10الى أقل من  2من 
 92 % 81 سنة 20الى أقل من  10من 
  92 % 81 فأكثر 20
 001 % 26 المجموع
 SSPSمن اعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات الاستمارة وبرناج : المصدر          
 توزيع مفردات الدراسة حسب الخبرة المهنية : )77(الشكل رقم 
 
 LECXEبالاعتماد على الاستمارة وبرنامإ من اعداد الباحثة : المصدر      
سدنة ، وكدذا 51الدى أقدل مدن  11سنوات الخبرة  ، نجدد أن الفئدة الغالبدة هدي فئدة مدن من حيث عدد 
والتدي تمثدل  %42، أمدا النسدبة التدي تليهمدا مبا درة هدي  %12سدنة ، حيدث بلغتدا نسدبة  51فئة أكثدر مدن 
، وهدذا  %21سدنوات ، بنسدبة قددرها  11الدى أقدل مدن  5سنوات ، وآخر فئدة تمثدل فئدة مدن  5فئة أقل من 
ينا انطباعا  على أن معظم عمال المؤسسات محل الدراسة لهم خبرة لا بأس بها في مجدال ن داطهم ، يعط
ممدا يزيدد مدن قدوة المؤسسدة وتددعيمها لإسدتغلال الفدرص وتجندب المخداطر والتهديددات مدن البيئدة الخارجيدة 





 سنوات 5أقل من  %92
 سنة 01الى أقل من  5من 
 سنة 51الى أقل من  01من 
 فأكثر 51
 الدراسةالتحليل الاحصائي لمتغيرات : المطلب الثاني 
ذائيدة محدل الدراسدة لعمليدة الدذكاء دع اسدتخدام المؤسسدات الصدناعات الغسديتم فدي هدذا المطلدب توضديح مد
أي مددع اسدتخدام هاتده  علدى حددع هدذه الابعدادالتنافسدي بصدفة عامدة ، وكدذا مددع اسدتخدام كدل بعدد مدن 
تحالف الاسدتراتيجي ، هدذا مدن المؤسسات لبعد الذكاء التكنولوجي ، ذكاء المنافس ، ذكاء العميل ، ذكاء ال
ومددن جهددة أخددرع مدددع اهتمددامهم بتحسددين أدائهددم والددذي يددنعكس علددى ربحيددتهم ، وزيددادة حصددتهم  ، جهددة
السددوقية ، وقددوتهم التنافسددية، التددي تدددعمها بالمزيددد مددن الابتكددارات الجديدددة والمنتجددات المطددورة ، وبالتددالي 
 .تقاس عن طريق مقدار المتوسط الحسابيالحصول على ولاء عملائها ، وكل هاته المعلومات 
 ي الذكاء التنافساجابات المبحوثين حول متغير تحليل -أولا
 :اجابات المبحوثين حول الذكاء التكنولوجي تحليل  -0-0
سنوضدح مدن خدلال الجددول المدوالي بعدد الدذكاء التكنولدوجي وعبدارات القيداس ، حيدث قمندا بحسداب        
المتوسط الحسابي لكل عباراه من عبارات هذا البعد ، وقمنا أيضا بحساب الانحراف المعياري المقابل لكدل 
 :عبارة كما يلي 
ياريدة واتجداه اجابدات المبحدوثين عدن عبدارات المتوسدطات الحسدابية والانحرافدات المع):  05( الجدول رقـم 
 التكنولوجي ذكاءال محور







تعتمد مؤسستنا على أحدث التكنولوجيات في جمع  0
 وتخرين المعلومات
موافق  03179,2 6223,4
 بشدة
 الرابعة
لدع مؤسستنا خبراء متخصصين في جمع المعلومات  5
 التكنولوجية
 الثامنة موافق 33991,1 5460,4
( تطبق مؤسستنا أحدث الأجهزة الالكترونية  3
  لتسهيل عملية البحث عن المعلومات) الكمبيوترات 
 موافق 92931,1 5603,4
 بشدة
 الخامسة
التكنولوجية تتابع مؤسستنا كل التطورات والابتكارات  4
 في مجال ن اطها
 موافق 70147,2 0005,4
 بشدة
 الثانية
تقوم مؤسستنا بمراقبة ومتابعة التكنولوجيات المستعملة  2
 من طرف المنافسين
 التاسعة موافق 54169,2 7838,3
تنتإ مؤسستنا منتجات مميزة باستخدام أحدث  2
 الأساليب التكنولوجية
 موافق 22421,1 4914,4
 بشدة
 الثالثة
في مؤسستنا نقوم باستخدام تكنولوجيا المعلومات لدعم  7
 عملية الذكاء التكنولوجي
 موافق 29922,1 7902,4
 بشدة
 السابعة
تعتمد مؤسستنا على  بكة الانترنيت للحصول على  8
 المعلومات الخاصة بالمنافسين
 موافق 63758,à 8522,4
 بشدة
 السادسة
المعلومات المتحصل تعتمد مؤسستنا على تخزين  9
 عليها في  كل بنوح للمعلومات
 موافق 66517,2 5465,4
 بشدة
 الأولى
 موافق 34038,2 4272,4  الذكاء التكنولوجي
 بشدة
 
 SSPSمن اعداد الباحثة انطلاقا من مخرجات : المصدر 
 التكنولوجييظهر الجدول أعلاه ان المتوسطات الحسابية ،وكذا الانحرافات المعيارية لبعد الذكاء 
، هدذا  )4272,4(الدذكاء التكنولدوجي لبعدد الحسدابي كاندت جلهدا موافدق ب ددة، حيدث بلغدت قيمدة المتوسدط 
فدددي فئدددة  )4272,4(بالمقددارن بمدددا وضدددحا سدددابقا ضدددمن معيدددار سدددلم ليكددارت الخماسدددي حيددث تقدددع القيمددة 
نحددراف المعيدداري قيمددة الا فيمددا يخددص مدداأ ، موافددق ب دددةوهددو مددا يفسددر انهددا جدداءت  ]00.50- ]02.40
 .)134038, ( فكانت
إن هاته النتائإ المتحصل عليهدا ضدمن بعدد الدذكاء التكنولدوجي مدا هدي إلا دليدل علدى أن هدذا البعدد 
ذو مكانددة عاليدددة ضدددمن مؤسسدددات الصدددناعات الغذائيدددة محدددل الدراسدددة ، لأن مؤسسددداتنا رغدددم التفددداوت فدددي 
ا التكنولوجيدات الحدديث ، فتعمدل علدى التحدري حدول أحجامهم إلا أنها تعي مقدار الاضدافة التدي تقددمها لهد
احدددث التكنولوجيددات المطبقددة فددي السددوق لكددي تجدداري التطددورات المتسددارعة فددي بيئتهددا التنافسددية ، وممددا 
 لاحظنددداه مددددن خدددلال اجابددددات المبحدددوثين نجددددد أن المرتبدددة الأولددددى للعبدددارة التاسدددعة بمتوسدددط حسددددابي بلددد 
ال علددى اهتمددام المؤسسددات محددل الدراسددة باسددتخدام اجهددزة متطددورة وهددو مرتفددع جدددا ، وهددذا د  )5465,4(
لجمع وتخزين المعلومات، وهذا ما لاحظناه اثناء المقابلات لدبعض مدن عيندة الدراسدة ، أمدا المرتبدة الثانيدة 
، والتدي يددل علدى مددع متابعدة مؤسسدات الصدناعات )0005,4( فكانت للعبدارة الرابعدة بمتوسدط حسدابي بلد 
تطورات والابتكارات التكنولوجية الجديدة في مجال ن اطاتهم ، وبالمثل لعبارات القياس الأخرع ، الغذائية لل
التدددي جددداءت متوسدددطاتها مرتفعددددة جددددا ، دال علددددى مددددع اهتمددددام مؤسسدددات الصددددناعات الغذائيدددة بجانددددب 
ذات أهمية كبيرة المعلومات التكنولوجية التي تدعم موقفها التنافسي ، وتزيد من قوتها خاصة وأن منتجاتها 





 :ذكاء المنافساجابات المبحوثين حول تحليل  -2-1
المتوسددطات الحسدابية والانحرافددات المعياريدة واتجدداه اجابددات المبحدوثين عددن عبددارات ): 15( الجـدول رقـم 
 ذكاء المنافس محور





تعتمد مؤسستنا  على تحليل البيئة الخارجية التنافسية  0
 لمعرفة المزايا التنافسية الخاصة بالمنافسين
 الثانية موافق  196318, 7838,3
لدع مؤسستنا خبراء متخصصين في جمع المعلومات عن  5
 المنافسين
 التاسعة موافق 184769, 4914,3
على جمع المعلومات عن منتجات تعمل مؤسستنا  3
المنافسين من أجل انتاج منتجات ذات مزايا تنافسية 
 أفضل من منافسيها
 الأولى موافق 172987, 0000,4
تعتمد مؤسستنا على تقارير المحللين الاقتصاديين  4
  لتزويدها بالمعلومات حول المنافسين
 الثامنة موافق 136789, 0005,3
جمع المعلومات عن المنافسين من تعتمد مؤسستنا على  2
 خلال المعارض الدولية
 الثالثة موافق 170096, 6228,3
تعتمد مؤسستنا على جمع المعلومات عن المنافسين من  2
 خلال المؤتمرات والملتقيات
 العا رة محايد 177926, 8453,3
تعتمد مؤسستنا على جمع المعلومات عن المنافسين من  7
اذاعات، لقاءات (المختلفة خلال وسائل الاعلام 
 )الخ...وحصص تلفزيونية
 الرابعة موافق 195376, 5608,3
تعتمد مؤسستنا على جمع المعلومات عن المنافسين من  8
 خلال المجلات المتخصصة بالأخبار الاقتصادية
 السابعة موافق 174808, 9147,3
الحادي  محايد 183308, 9142,3 تعتمد مؤسستنا في جمع المعلومات من موردي منافسيها 9
 ع ر
تعمل مؤسستنا على تحديد أقوع المنافسين ورصد  10
  تحركاتهم
 السادسة موافق 132188, 1857,3
من خلال ذكاء المنافس تتوقع مؤسستنا سلوح المنافسين  00
 اتجاهها
 الخامسة موافق 184407, 3097,3
  مرتفعة 199855, 3166,3 ذكاء المنافس
 SSPSمن اعداد الباحثة انطلاقا من مخرجات : المصدر 
بالنسدبة لبعدد ذكداء المندافس تتدراوح المتوسدطات الحسدابية والانحرافدات المعياريدة لإجابدات المبحدوثين 
 )3166,3(قدد بلد   متوسدط الحسدابي لبعدد ذكداء المندافس، حيدث نجدد قيمدة ال موافدق ب ددةال والمحايد  بين 
مددن سددلم ليكددارت الخماسددي كمددا أ ددرنا سددابقا أمددا  ] 91.4-]14.30 فددينهددا تقددع مرتفعددة لأ النتيجددة وهددذه
فنتيجتدده مقبولددة، ممددا يأكددد علددى أن هددذا البعددد لدده مكانددة ضددمن اهتمامددات  )99855,0(وانحددراف معيدداري 
في المرتبة الاولدى ، وهدو مدا يددل  2مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسة ، حيث جاءت العبارة رقم 
جمدددع المعلومدددات عدددن منتجدددات ة فدددي قطددداع الصدددناعات الغذائيدددة حيدددث  تعمدددل علدددى علدددى  ددددة المنافسددد
فجددداء متوسدددط هددذه العبددارة   المنافسددين مددن أجددل انتددداج منتجدددات ذات مزايدددا تنافسدددية أفضدددل مدددن منافسدديها
، أما المرتبة الثانية فجاءت للعبارة  )72987,0(أما الانحراف المعياري كانت قيمته  وهو مرتفع )0000,4(
 تحليددل البيئددة الخارجيددة التنافسددية لمعرفددة المزايددا التنافسددية الخاصددة بالمنافسددين والتددي تركددز علددىالأولددى ، 
وهددو كددذلح متوسدددط مرتفدددع ، هددذا دال علدددى ان مؤسسدددات الصددناعات الغذائيددة تقددوم  ) 7838,3(بمتوسددط 
للتصددي لمنافسديها  ل الاسدتفادة مدن تلدح المعلومدات المتحصدل عليهدابتحليل بيئتها الخارجية التنافسية لأجد
قدددر الامكددان ، أمددا المرتبددة الثالثددة والرابعددة دالددة علددى ان مؤسسددات الصددناعات الغذائيددة تسددتعمل مختلددف 
وسدددائل الاعدددلام  الوسدددائل للحصدددول علدددى المعلومدددات حدددول منافسددديها مدددن بينهدددا المعدددارض الدوليدددة، وكدددذا
،  وهما متوسطان مرتفعان ) 5608,3(،  )6228,3: (، حيث كان متوسط كل منها على التوالي  المختلفة
وبالنسددبة لمتوسددطات العبددارات المتبقيددة فهددي تتقددارب قيمهددا مددن بعضددها الددبعض ، دال علددى أنددا إجابدددات 
رتبدة الخامسدة المبحوثين ضمن عينة الدراسة متقاربدة كثيدرا ،أي أنهدم يؤيددون مدا جداء فدي الأسدئلة ، أمدا الم
وهومتوسدددط حسدددابي مرتفدددع   )84407,0(الانحدددراف المعيددداري  و )3097,3 (فجددداءت بمتوسدددط حسدددابي 
دال على دور ان المؤسسات محل الدراسة دائمة التصقي  والبحث حول مدا يقدوم انحراف معياري مقبول ، 
به المنافسين وسلوكياتهم اتجاهها لتفادي أي خطر محتمل من جهتم، وفي المرتبة السادسدة جداء المتوسدط 
كدذلح هدي نتيجدة مقبولدة وتددل علدى مددع اهتمدام  )32188,0(الانحدراف المعيداري و  )1857,3(الحسدابي 
المؤسسات محل الدراسة بتحديد اقوع المنافسين في سوق الصناعات الغذائية وبالضبط في مجال ن داطها 
لكدي تسدتطيع اتخداذ القدراات المناسدبة سدواء كاندت هدذه القدرارات حدول تغييدر الاسدعار أو ومعرفدة تحركداتهم 
ن الامددور التددي قددد تجدد فيهددا المؤسسددة المعنيددة انهدا فددي فرصددة لهددا ، أمددا زيدادة الكميددات المنتجددة وغيرهددا مد
المراتدب   السدابع والثامندة والتاسدعة فجداءة كلهدا بدنفس الاتجداه وهدو الاتجداه الموافدق دال علدى اهميدة جمدع 
المعلومدات ، وبدالطرق المختلفدة التدي تتبعهدا المؤسسدات محدل الدراسدة ، أمدا بالنسدبة لجمدع المعلومدات مدن 
 . المؤتمرات والملتقيات وكذا جمعها من موردي منافسيها فهم لا يؤدون هذه الطريقة لجمع المعلومات
    :اجابات المبحوثين حول ذكاء العميلتحليل  -3-0
المتوسدطات الحسدابية والانحرافدات المعياريدة واتجداه اجابدات المبحدوثين عدن عبدارات ): 25(  الجدول رقـم 
 ذكاء العميل محور





تسعى مؤسستنا إلى جذب زبائنها من خلال تخفيض  0
 أسعارها
موافق  208028, 6085,4
 ب دة
 السابعة
تعمل مؤسستنا على إنتاج منتجات بخصائص وأ كال  5
 متنوعة لأجل جذب زبائن جدد
موافق  208358, 0926,4
 ب دة
 الرابعة
تعمل مؤسستنا على مراقبة عمليات ال راء الخاصة  3
 بالعملاء ب كل مستمر
موافق  52870,1 2304,4
 ب دة
 الثامنة
تتابع مؤسستنا ب كل مستمر احتياجات ورغبات  4
  العملاء
موافق  235907, 9216,4
 ب دة
 الخامسة
تسعى مؤسستنا الى انتاج منتجات ذات جودة عالية  2
 لتضمن استمرارية العلاقة مع العميل
موافق  203893, 5608,4
 ب دة
 الأولى
تعمل مؤسستنا دائما على تقوية العلاقة بينها وبين  2
  العميل
موافق  235124, 2477,4
 ب دة
 الثالثة
تسعى مؤسستنا للمحافظة على ولاء العملاء بانتاج  7
  منتجات تلبي احتياجاتهم
موافق  275844, 3097,4
 ب دة
 الثانية
تعمل مؤسستنا على تقديم التسهيلات للعملاء لضمان  8
  ولاءهم
موافق  279216, 8695,4
 ب دة
 السادسة
موافق  299025, 2946,4  ذكاء العميل
 ب دة
 
 SSPSمن اعداد الباحثة انطلاقا من مخرجات : المصدر 
جاء في الجدول أعلاه أن كل المتوسطات الحسابية لإجابدات المبحدوثين كاندت مرتفعدة جددا ، وكدان 
موافدق ب ددة ، ممدا يددل علدى وهدو ،   ) 2946,4(المتوسط الحسابي للبعد كله أي بعد ذكاء العميل قد بلد  
أهميددة هددذا البعددد بالنسددبة للمؤسسددات محددل الدراسددة ، حيددث العبددارة الخامسددة فددي المرتبددة الأولددى بمتوسددط 
الددى دائمددا تسددعى ن جددل المؤسسددات فددي الصددناعات الغذائيددة ، لأوهددو مرتفددع جدددا  )5608,4(حسددابي بلدد  
، والعبارة السدابعة ذات المرتبدة الثانيدة مع العميلانتاج منتجات ذات جودة عالية لتضمن استمرارية العلاقة 
 دال علدى اهتمدام مؤسسدات،  وهدو متوسدط مرتفدع جددا ) 3097,4(تأكد ذلح حيث جاء متوسطها الحسدابي 
ورغبداتهم  منتجدات تلبدي احتياجداتهمل هدابانتاج لمحافظة على ولاء زبائنهداالصناعات الغذائية محل الدراسة ل
علددى ان ، دالددة  )2477,4(ان العبددارة السادسددة ذات المتوسددط الحسددابي المرتفددع  المتغيددرة باسددتمرار ، كمددا
، لضدمان ولائده اتجاههدا ، كمدا أن  تقويدة العلاقدة بينهدا وبدين العميدلل المؤسسات محدل الدراسدة تعمدل دائمدا
بدداقي العبددارات كلهددا ذات متوسددطات حسددابية مرتفعددة جدددا ومتقاربددة ، وكلهددا تتمحددور حددول فكددرة الأهميددة 
الكبيددرة التددي توليهددا مؤسسددات الصددناعات الغذائيددة بعملائهددا، لأن اقددرب الاسددواق الددى المنافسددة التامددة هددو 
 .ل في هاته الحالة  يعتبر عنصر جد مهمسوق المنتجات الغذائية التركيز على العمي
 :التحالف الاستراتيجياجابات المبحوثين حول ذكاء تحليل  -4-0
المتوسدطات الحسدابية والانحرافدات المعياريدة واتجداه اجابدات المبحدوثين عدن عبدارات ):  35( الجدول رقـم 
 ذكاء التحالف الاستراتيجي محور
 رقم
 الفقرة




 المرتبة  الإتجاه
تعتمد مؤسستنا على استراتيجية التكامل الأفقي لزيادة  0
  حصتها السوقية
 السادسة موافق  58976,2 2546,3
 الخامسة موافق  58976,2 2546,3  5
تعتمد مؤسستنا على استراتيجية التكامل الرأسي من أجل  3
  من تكاليفتقليل 
 الرابعة موافق 43547,2 3166,3
تعمل  مؤسستنا على مراقبة التحالفات الجديدة في  4
الصناعة من أجل وضع استراتيجية قوية لمواجهة 
   منافسيها
 الثالثة موافق 82938,2 0178,3
تعتمد مؤسستنا على الم اركة  مع مؤسسات اخرع  2
 لتخفيض التكاليف
 الثانية موافق 23158,2 1788,3
تعتمد مؤسستنا على سياسة التحالف من أجل زيادة  2
 أرباحها
 الاولى موافق 07698,2 4771,4
ذكاء التحالف 
 الاستراتيجي
  موافق 41076,2 5418,3 
 SSPSمن اعداد الباحثة انطلاقا من مخرجات : المصدر 
بالنسددبة لبعددد ذكدداء التحدداف الاسددتراتيجي فجدداءت كلهددا موافددق ايضددا ، وكددان المتوسددط الحسددابي لبعددد ذكدداء 
وهو متوسط مرتفع دال على مدع توافدق إجابدات المبحدوثين حدول  ) 5418,3(التحاف الاستراتيجي قد بل  
 .هذا البعد
 
 اجابات المبحوثين حول الأبعاد المستقلة ككل تحليل  -2-0
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريدة واتجداه اجابدات المبحدوثين عدن عبدارات :  )45(  الجدول رقم 
 محور الذكاء التنافسي





 الثانية موافق ب دة 34038,2 4272,4 الذكاء التكنولوجي 1المتغير المستقل
 الرابعة موافق 99855,2 3166,3 ذكاء المنافس 2المتغير المستقل
 الاولى موافق ب دة 99025,2 2946,4 ذكاء العميل 3المتغير المستقل
ذكاء التحالف  4المتغير المستقل
 الاستراتيجي
 الثالثة موافق 41076,2 5418,3
المتغير المستقل 
 الرئيسي
  موافق 17075,0 5280,4 الذكاء التنافسي
 SSPSمن اعداد الباحثة انطلاقا من مخرجات : المصدر 
يلخص ما جاء في التحليلات السابقة فبالنظر الى قديم المتوسدطات الحسدابية ) 45( ان الجدول رقم       
لأبعداد الدذكاء التنافسدي ندرع انهدا جداءت كلهدا موافدق ، بالإضدافة الدى ان بعددين مدن ابعداده جداءت مرتفعدة 
، ونقصدد هندا بعدد ذكداء العميدل الدذي جداء فدي المرتبدة الاولدى ، وبعدد الدذكاء التكنولدوجي فدي المرتبدة جددا 
 .الثانية نظرا لأهمية كل منهما في المؤسسات محل الدراسة
 لصناعة الغذائية هم لداء مؤسساتاجابات المبحوثين حول أتحليل  -ثانيا 
المتوسدطات الحسدابية والانحرافدات المعياريدة واتجداه اجابدات المبحدوثين عدن عبدارات ):  55( الجدول رقـم 
 الأداء الصناعيمحور 
 رقم
 الفقرة





 الاولى موافق ب دة 15675,2 3097,4 تسعى مؤسستنا إلى تعظيم مبيعاتها 0
 الثالثة موافق ب دة 59148,2 5465,4   تعمل مؤسستنا على زيادة اسعارها في أوقات معينة 5




 السادسة موافق ب دة
الثاني  موافق  07756,2 3161,3 تعتمد المؤسسة سياسة غزو الأسواق الداخلية والخارجية  4
 ع ر






 التاسعة  ب دة موافق 
في  ةتقوم مؤسستنا باتفاقيات خارجية مع هيئات متخصص 2
 مجال البحث والتطوير
الثالثة  غير موافق 82288,2 1615,2
 ع ر
 الثامنة  ب دة موافق  71759,2 7833,4 ت جع مؤسستنا عمليات الإبداع والابتكار 7
 الثانية  ب دة موافق 19655,2 8695,4 تعمل دائما للحصول على ابتكارات جديدة 8
تعمل مؤسستنا على توظيف عمال ذوي كفاءة ومؤهلات  9
  علمية عالية
 السابعة  ب دة موافق 31858,2 2304,4
 العا رة  ب دة موافق 11700,1 1852,4  تعتمد مؤسستنا على مواد أولية محلية في الانتاج 10
تحاول مؤسستنا على تخفيض الموارد المستخدمة وزيادة  00
 الإنتاج بطريقة لا تؤثر على قيمة المنتإ النهائي
 الرابعة  ب دة موافق 80188,2 4845,4
الحادي  موافق 72695,2 6171,4 تعتمد مؤسستنا على سياسة التحفيزات المادية للأفراد 50
 ع ر
الرقابة على التكاليف والاستخدام تعمل مؤسستنا على  30
 الامثل للموارد
 الخامسة  ب دة موافق 80088,2 4825,4
  موافق 72695,2 6171,4 الأداء الصناعي
 SSPSمن اعداد الباحثة انطلاقا من مخرجات : المصدر 
 172695,(مقبل انحراف معياري  )6171,4(لبعد الأداء الصناعي فمتوسطه الحسابي بل  بالنسبة 
للمتوسط الحسابي ، مما يدل على وجود موافقة ب دة على عبارات القياس الخاصة  وهي قيمة مرتفعة )
بالأداء في مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسة، لكن بالنسبة للمتوسطات الحسابية الخاصة بكل 
وبالتالي اذا قارنا  عبارة جاءت متفاوتة ، فمنها الموافق ب دة ، منها الموافق ، ومنها الغير موافق ،
مؤسسات الصناعات الغذائية تسعى الى تعظيم مبيعاتها ،  العبارات من حيث الاهمية النسبية نجد ان
مما يعني أن هناح  )15675,0( وانحراف معياري بقيمة )3097,4(حيث جاء المتوسط الحسابي بقيمة 
، وذلح بالاهتمام بهم و العمل على اقامة علاقات ورابط قوية  تأييد كبيرا لتعظيم قيمة المبيعات للعملاء
 . معهم
 )8695,4(أما المرتبة الثانية فجاءت للعبارة الثامنة من حيث الاهمية النسبية بمتوسط حسابي 
تؤكد أن مؤسسات الصناعات  تولى اهمية  كبيرة للحصول على ابتكارات  ) 019655,( وانحراف معياري
مهم جدا لاستمرار المؤسسة ومواكبة التقنيات المستخدمة من قبل المنافسين وخاصة   جديدة ، وهذا امر
 .وان الاستثمار في التكنولوجيات الحديثة يعتبر من العوامل  التي ست كل مفتاحا للنجاح المستقبلي 
دال على أن المؤسسات   ب دة وهو موافق )5465,4(أما المرتبة الثالثة فجاءت بمتوسط حسابي 
ل الدراسة تعمل في اوقات وعينة على رفع اسعارها وبالتالي ربحية أكبر مثلا مؤسسة التمور تعمل مح
على زيادة اسعارها في مواسم معينة مثل  هر رمضان، وكذالح مؤسسة الدواجن تزيد من اسعارها في 
حلوع يكون فصل ال تاء لأن لحم الدجاج يكون مطلوبا في ذلح الموسم ، وأما منتوجات البسكويت وال
 .الارتفاع في اسعارها في الفصول الدراسية لأن منتجاتها مطلوبة بكثرة لدع الاطفال والتلميذ والطلبة 
أما العبارة الجادي ع ر والثالثة ع ر فجاءت في المرتبة الرابعة والخامسة على التوالي وتدلان 
ق مختلفة منها تخفيض الموارد على ان المؤسسات محل الدراسة تعمل دائما على تخفيض تكاليفها بطر 
المستخدمة وزيادة انتاجها بحيث لاتؤثر على قيمة المنتإ النهائي مثل استخدام التكامل الخلفي الذي 
 4914,4( تستخدم مؤسسة بيفا صوالبي ، أما العبارة الثالثة فجاءت في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي 
الصناعات الغذائية محل الدراسة تقوم بالتنويع في مبيعاته وهي دالة على ان مؤسسات اي موافق بشدة ،  )
، كذلح  تنتإ عجينة التمر  عادية ، فعلى سبيل المثال تنتإ مؤسسة سوداكو للتمور منتجات التمور كثمار
أما مؤسسة بيفا صوالبي فتنتإ ت كيلات متنوعة من البسكويت  ، وكذا التمر المح و بالمكسرات
، وفيما يخص مؤسسة الاصيل المطاحن فبدورها تنتإ  ) )2( انظر الملحق رقم ( وال كولاته والحلوع 
 منتإ الفرينة و اعلاف للحيوانات
وهو بدرجة  )2304,4(السابعة بمتوسط حسابي بالنسبة للعبارة التاسعة والتي جاءت في المرتبة 
حيث كما رأينا ، ة علميا  م باستقطاب الفئات المؤهلو دال على ان المؤسسات محل الدراسة تق ب دة موافق
في المؤسسات محل الدراسة كانت لفئة الافراد الحاملين  هادة المهندس  عمالعدد السابقا أن اكبر النسب 
كذا الماستر و الليسانس ، كما لانستثني الافراد الحاملين ل هادتي الماجستير والدكتوراه رغم نسبهم و 
أي ان المؤسسات محل الدراسة ت جع وجود افراد ذوي كفاءة علمية عالية من اجل الرقي  المنخفضة 
بمنتجاتها التي ستنافس في المقابل منتجات المؤسسات المنافسة لها في الجودة والنوعية ، وبالتالي فتلح 
ة تخدم المؤسسة المؤسسات تعمل دائما على الاهتمام بعمالها وتمنح لهم دورات تدريبية في مجالات مختلف
ونموها وهذا ما تقوم به مؤسسة بيفا صوالبي التي تمنح دورات تدريبية لعمالها المتخصصين في داخل 
 .الوطن وخارجه
في ) 76578,0(  وانحراف معياري )3092,4( بالنسبة للعبارة الخامسة والتي جاءت بمتوسط حسابي 
كل المؤسسات محل الدراسة تستخدم الاساليب العلمية والتكنولوجية الحديثة أن على تدل المرتبة التاسعة 
كاستخدام الحواسيب المتطورة والالات الانتاجية الحديثة لتسهيل لكن بنسب متفاوتة في عملياتها الانتاجية 
 .العمليات الانتاجية وتخفيض التكلفة والوقت
وانحراف  )1852,4(أما العبارة العا رة جاءت في المرتبة العا رة وهي كذلح بمتوسط حسابي 
أن المؤسسات محل الدراسة تستخدم مواد اولية موافقة الفئة المبحوثة على  ىدال عل )11700,1( معياري
سسو محلية في انتاجها وهنا المؤسسات المعنية هي مؤسسة سوداكو للتمور ومؤسسة الدواجن ومؤ 
الاصيل المطاحن ، لكن بالنسبة لمؤسسة بيفا صوالبي ومؤسسة بييو للبسكويت فهما يقومان بتزيد 
في المرتبة الحادي ع ر جاءت مؤسستهم بالمواد الاولية المستوردة لعدم توفرها كمنتجات محلية ، و 
ان المؤسسات  دال على ) 172695,( وانحراف معياري )6171,4(العبارة الثانية ع ر بمتوسط حسابي 
 . محل الدراسة تستعمل سياسة التحفيزات ب كل كبير لهذا جاء المتوسط مرتفع
مما  )107756,(  وانحراف معياري ) 3161,3( رتبة الثانية ع ر بمتوسطة جاءت في المالعبارة الرابعأما 
يدل على أن المؤسسات محل الدراسة تعمل على غزو الاسواق الداخاية والخارجية مثلما تقوم به مؤسسو 
سوداكو للتمور بغزوها الاسواق المحلية والدولية مثل الأسواق الاسياوية وخاصة سوق اندونسيا الذي 
فسة التمور عبر العالم خصص لها فيه مصنع لتحويل التمور وبهذا اكدت على جودة منتجاتها وكذا منا
لما للتمور في منطقة بسكرة من جودة ونوعية عالية ، كذلح مؤسسة بيفا التي غزت اسواق العالم 
 . بمنتحاتها خاصة السوق الكزخستاني والتونسي والاردني وغيرهم من الاسواق التس تجد فيها ربحية عالية
 )1 82288,( بانحراف معياري )1615,2(ابي بل  بمتوسط حسأما المرتبة الاخيرة فجاءت للعبارة السادسة 
تقوم  باتفاقيات خارجية مع هيئات متخصص في مجال دال على ان مؤسسات الصناعات الغذائية لا 
مؤسسات الصناعات مع العبارة الثامنة ذات المرتبة الثانية التي تؤكد ان  يتناقضوهذا  ،البحث والتطوير
ذات المرتبة الثامنة ، والعبارة السابعة جديدةالبتكارات الالحصول على تعمل على ا الغذائية محل الدراسة 
في المؤسسات محل الدراسة ، هذا يدل على ان هاته المؤسسات  ت جع عمليات الإبداع والابتكارالتي 
ربما تعمل لوحدها على الابتكار و الابداع، وبالتالي تحتاج لمعلومات كثيرة ومتنوعة حول اخر الابتكارات 
 .لتكنولوجية المتواجدة في السوق وكذا اخر الاختراعات الجديدة ، ومدة انتهاء براءات الاختراع القديمة ا
 اختبار فرضيات الدراسة: المطلب الثالث 
يتضمن هذا الجزء عرضا لاختبار فرضيات نموذج الدراسة المبني على مساهمة الذكاء التنافسي 
في تحسين أداء ) الذكاء التكنولوجي ، وذكاء المنافس ، وذكاء العميل ، وذكاء التحالف الاستراتيجي(بأبعاده 
الدراسة ، واستعراض مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسة ، وذلح من خلال الإجابة على فرضيات 
أبرز نتائإ الاستمارة ، التي تم التوصل إليها من خلال تحليل فقراتها والوقوف على المتغيرات الرئيسية 
المطروحة، حسب اهداف الدراسة، التي تهدف الى تحليل أثر التساؤلات للدراسة ، وبالتالي يتم الإجابة على 
الصناعات الغذائية في الجزائر ، وذلح من خلال استخدام  الذكاء التنافسي على تحسين الاداء في مؤسسات
الذكاء التكنولوجي ، وذكاء المنافس ، وذكاء العميل ، وذكاء التحالف الاستراتيجي ، بغية مساعدة المؤسسات 
 .الصناعية في تحسين أداءها ، ومواجهة أقوع المنافسين في السوق المحلي والدولي
نظري الى أن دراستنا التدي بدين الدذكاء التنافسدي والأداء الصدناعي سدتكون وبما أننا ا رنا في الجانب ال
مددن خدددلال الأثدددر النددداتإ مددن عمليدددة الدددذكاء التنافسدددي وابعددداده علدددى تحسددين الأداء فددي مؤسسدددات الصدددناعات 
الغذائيددة محدددل الدراسدددة، حيددث أن هددذا الأثدددر يتطلددب حسددداب معددداملات الانحدددار الخطدددي المتعدددد والانحددددار 
بسيط للوقوف علدى مقددار تدأثير كدل بعدد مدن ابعداد الدذكاء التنافسدي علدى أداء مؤسسدات الصدناعات الخطي ال
الغذائية محل الدراسة، وكذا تأثير البعد الكلي   الذكاء التنافسي على أداء مؤسسات الصناعات الغذائية محدل 
 .تساؤلاتنا حول الدراسة الدراسة، وهذه العملية تتطلب مجموعة من المراحل لنتمكن من الاجابة على كل
 :معاملات الارتباط  -أولا
 .نتطرق في هذا الجزء الى طبيعة الارتباط ودرجته بالنسبة لكل ابعاد الذكاء التنافسي مع الأداء الصناعي   
وكدون مقيداس متغيدرات الدراسدة ترتيبدي اضدافة الدى عددم معرفدة طبيعدة التوزيدع الدذي تتبعده عيندة الدراسدة فددان 
والدذي توضدحه ) namraepS(تباط المناسدب  فدي مثدل هدذه الحدالات هدو معامدل الارتبداط سدبيرمان معامل الار 
، يجدب أولا ايضداح قديم )25(و قبل  رح مدا جداء فدي الجددال رقدم  ،) 25( مصفوفة الارتباط في الجدول رقم 
  :معامل الارتباط التي تقيس لنا مدع قوة أو ضعف العلاقة بين متغيرات الدراسة كما يلي 
، ) R(معامل الارتباط هو مقياس رقمي يقيس لنا قوة الارتباط بين متغيرين، حيث نرمز له بالرمز       
وتدل ا ارة المعامل الموجبة على العلاقة الطردية، اما الا ارة  -0≥  R  ≥+ 1:  وتتراوح قيمته بين
 .السالبة فتدل على العلاقة العكسية
 :ذ المعايير التالية والموضحة في الجدول الآتي كما يلي ولقياس الارتباط ومعرفة قوته نأخ
 قياس الارتباط:  )65( الجدول رقم       
 المعنى قيمة معامل الارتباط
 ارتباط طردي تام +1
 ارتباط طردي قوي 99,0 - 7,0
 ارتباط طردي متوسط  من  05,0 -  96,0
 ضعيف  ارتباط طردي  من  10,0  -  94,0
 لا يوجد ارتباط 0
 fdp.4_hc_511_tats_13912/selif/600742/seliF/as.ude.uak.www:  الانحدار الخطي البسيط :المصدر      
 )مع وضع ا ارة سالبة( وما قيل عن الارتباط الطردي ينطبق على الارتباط العكسي      
 الصناعيبين ابعاد الذكاء التنافسي والأداء ) namraepS(مصفوفة الارتباط :  )75(الجدول رقم 
 الاداء الصناعي 
 noitalérroc ed tneiciffeoC الذكاء التكنولوجي
 معامل الارتباط
 **674,1
 000,1 )elarétalib( .giS
 26 N
 noitalérroc ed tneiciffeoC ذكاء المنافس
 معامل الارتباط
 **354,1
 000,1 )elarétalib( .giS
 26 N
 noitalérroc ed tneiciffeoC ذكاء العميل
 معامل الارتباط
 **895,1
 000,1 )elarétalib( .giS
 26 N
 noitalérroc ed tneiciffeoC ذكاء التحالف الاستراتيجي
 معامل الارتباط
 **653,1
 400,1 )elarétalib( .giS
 26 N
 noitalérroc ed tneiciffeoC الذكاء التنافسي
 معامل الارتباط
 **095,0
 000,0 )elarétalib( .giS
 26 N
 SSPS من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات :المصدر
 .)larétalib( 10,0 uaevin ua evitacifingis tse noitalérroc aL .**
بينت نتائإ التحليل بالنسبة الأبعاد الذكاء التنافسي انها كانت كلها دالة ) 75( من الجدول رقم 
، مما يعني أن هناح علاقة ارتباط موجبة بين جميع أبعاد الذكاء ) 1141( دلالة احصائيا عند مستوع 
التنافسي وأداء مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسة ، لكن جاء هذا الارتباط ضعيف خاصة بالنسبة 
تيجي ، وكذا بعد ذكاء التحالف الاسترا)35441(، وبعد ذكاء المنافس )62441( لبعد الذكاء التكنولوجي 
، وهذا ناتإ الى ان فئة المبحوثين ترع ان كل من الذكاء التكنولوجي ، وذكاء المنافس ، وذكاء ) 65341(
التحالف الاستراتيجي لا يطبق ب كل كبير في مؤسساتهم للصناعات الغذائية لهذا ومنطقيا لا يكون هناح 
العميل الذي جاء معامل الارتباط ارتباط قوي بين هاته الابعاد واداء مؤسساتهم، على عكس بعد ذكاء 
وهو معامل ارتباط متوسط  دال على ان الفئة المبحوثة  ترع ان بعد ذكاء العميل حقا ) 21541  )الخاص به
له علاقة بأداء مؤسساتهم للصناعات الغذائية ، لأنهم يهتمون دائما بجودة ونوعية منتجاتهم لغرض ارضاء 
هذا ما خلصنا له من خلال المقابلات التي أجريت لبعض من مؤسسات عملائهم واستقطاب العملاء الجدد، و 
 .الصناعات الغذائية محل الدراسة
الـذكاء التكنولـوجي ، ذكـاء (وبالتالي فإن الفرضيات الأربعـة الفرعيـة لا تسـاهم ابعـاد الـذكاء التنافسـي      
سـات الصـناعات الغذائيـة محـل فـي تحسـين أداء مؤس) المنافس ذكاء العميل ، ذكـاء التحـالف الاسـتراتيجي
الدراســة ؛ هــي مــن وجهــة نظــر اطاراتهــا مرفوضــة ، أي نقبــل الفرضــيات البديلــة ؛ تســاهم ابعــاد الــذكاء 
فـي تحسـين أداء ) الذكاء التكنولوجي ، ذكاء المنافس ذكاء العميل ، ذكاء التحـالف الاسـتراتيجي(التنافسي 
 .نسب متفاوتةمؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسة ، لكن ب
أمددددا اذا نظرنددددا الددددى الفرضددددية الرئيسددددية الأولددددى لا يسدددداهم الددددذكاء التنافسددددي فددددي تحسددددين أداء مؤسسددددات      
وهدو معامدل متوسدط دال علدى ) 11541( الصناعات الغذائية محل الدراسة فاننا نجد ان معامدل الارتبداط هدو 
   افسي والأداء لكن بمستوع متوسط ارتباط بين الذكاء التن وجودان اطارات المؤسسة يؤكدون على 
وبالتالي فان الفرضية الرئيسة الأولى لا يساهم الذكاء التنافسي في تحسين أداء مؤسسـات الصـناعات     
الغذائيــة محــل الدراســة ؛ هــي مــن وجهــة نظــر اطــارات المؤسســات محــل الدراســة  مرفوضــة ، أي نقبــل 
 .تحسين أداء مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسةالفرضيات البديلة ، يساهم الذكاء التنافسي في 
 :الانحدار الخطي المتعدد  -ثانيا
حتدددى ندددتكمن مدددن الاجابدددة علدددى فرضددديات الدراسدددة ، نسدددتعمل معددداملات الانحددددار الخطدددي المتعددددد 
لاسدتبعاد المتغيدرات المسدتقلة التدي لا تسداهم فددي   )noissergeR esiwpetS(متبعدين فدي ذلدح طريقدة 
تفسير المتغير التابع عند وجود بقية المتغيرات، وحتى تكون النتائإ أكثدر مصدداقية فانندا ننطلدق مدن تدأثير 
كل بعد من ابعاد الذكاء التنافسي على الأداء في مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسة على حدع ، 
الأداء ( علددى المتغيددر التددابع ) الددذكاء التنافسددي( كددل مددن المتغيددر المسددتقل الرئيسددي ثددم نلجددأ لتفسددير اثددر 
 )  . الصناعي
والمتغيـر ) ابعـاد الـذكاء التنافسـي ( اختبـار الفرضـيات الفرعيـة بالنسـبة للمتغيـرات المسـتقلة  -0
 )الأداء الصناعي( التابع 
الدذي يوضدح لندا طبيعدة التوزيدع لبياندات الدراسدة ( ) قبل التطرق الى التحليل نورد ال كل الموالي رقم      
للتأكد من التوزيع الطبيعي من صلاحية نموذج الانحدار المتعدد وأنها قريبة من التوزيع الطبيعي من أجل 
 . ان تكون نتائإ التحليل اكثر مصداقية في تفسير علاقة الأثير بين المتغيرات
(  دكل العلاقدة بدين ابعداد الدذكاء التنافسدي  لتأكدد مدن انامن خلال فحص ال كل البياني يدتم حيث        
نسدتطيع تأكيددد  يتبددع التوزيدع الطبيعدي ووبدين الأداء الصدناعي ) ذكداء العميدل، ذكداء التحددالف الاسدتراتيجي
 .الدراسة صحة فرضياتبذلح 
 طبيعة التوزيع لأبعاد الذكاء التنافسي والأداء الصناعي:  )87( الشكل رقم 
 














 SSPSنتائإ التحليل الاحصائي :  المصدر
يتبددع الددى حددد ) الأداء الصددناعي( نلاحددظ مددن خددلال ال ددكل الأول ان المدددرج التكددراري للمتغيددر التددابع    
كبيددر التوزيدددع الطبيعدددي، كمددا أن لوحدددة الانت دددار فدددي ال ددكل الثددداني  تأخددذ  ددكل  ددبيه بدددالخط المسددتقيم ، 
 .لجداول الماليةوتتجمع حول المحور هو ما يعطينا ثقة أكبر بالنتائإ المتحصل عليها من خلال ا
 
 
 تحليل الانحدار المتعدد لأبعاد الذكاء التنافسي  والأداء في المؤسسات محل الدراسة:  )85( جدول رقم 
 
  عميلالذكاء  ,)setnatsnoc( : setidérp sruelaV
  حالفالتذكاء  , ذكاء العميل ,)setnatsnoc( : setidérp sruelaV
  داء صناعيالأ : etnadnepéd elbairaV
 SSPSالاعتماد على مخرجات : المصدر 




 sésidradnats non stneiciffeoC









 atêB dradnats ruerrE A
 1
 153,1 154,1 )etnatsnoC(
 
 502,1 282,1
 000,1 217,9 287,1 570,1 237,1 ذكاء العميل
 2
 992,1 514,1 )etnatsnoC(
 
 071,1 983,1
 000,1 977,5 015,1 380,1 774,1 ذكاء العميل
 000,1 698,4 234,1 560,1 913,1 ذكاء التحالف
   داءالأ  الصناعي  : etnadnepéd elbairaV .a   
  SSPSالاعتماد على مخرجات : المصدر 
 الذكاء( الذي يقيس درجة ارتباط المتغيرات المستقلة R اعلاه ان ) 15(يتضح من الجدول رقم      
الأداء ( بالمتغير التابع   )الاستراتيجي التحالف وذكاء ، العميل وذكاء ، المنافس وذكاء ، التكنولوجي
مع  ذكاء العميل وذكاء التحالف الاستراتيجيل )  1 158,(وجود علاقة ارتباط قوية 4 بينت لنا ) الصناعي 
 الذكاء( ، اما باقي الابعاد ) 01،1(الأداء الصناعي للمؤسسات محل الدراسة عند مستوع معنوي 




































فليس لهم علاقة ارتباط قوي  بينهم وبين الأداء الصناعي لهذا لم يظهروا )  المنافس وذكاء ، التكنولوجي
 .في النموذج
 %22,2ما نسبتهالذي يقيس التباين بين المتغير التابع بمعنى أن  ²Rوهو ما يؤكده ايضا معامل التحديد 
من التباين في تحسين الأداء يعود الى ذكاء العميل وذكاء التحالف الاستراتيجي والباقي يعود لعوامل 
 )1000,(بقيمة احتمالية  )112,77(بلغت  Fقيمة  ان AVONAكما نلاحظ من تحليل التباين  . أخرع
 .)01،1( وهي أقل من مستوى الدلالة 
التي تبين أن ذكاء العميل  4) stneiciffeoC(نتائإ تحليل الانحدار )ح (من الجدول رقم  يتضح كما      
وذكاء التحالف الاستراتيجي لهما تأثير ايجابي على تحسين أداء مؤسسات الصناعات الغذائية محل 
 01،1، B =  234, 0ذكاء التحالف الاستراتيجي  = 01،1، B  =  015, 0ذكاء العميل ( الدراسة 
 ) =
سبق نستطيع القول أن هناح تأثير واضح لذكاء العميل وذكاء التحالف الاستراتيجي على من خلال ما 
الأداء الصناعي للمؤسسات محل الدراسة ، أما بقية الابعاد والمتمثلة في الذكاء التكنولوجي وذكاء 
ذكاء  (المنافس فليس لهما اي تأثير أو ان تأثيرهما ضعيف و لا يظهر أمام تأثير الابعاد  الأخرع 
 )العميل وذكاء التحالف الاستراتيجي
 
 العميل ذكاء بين احصائية دلالة ذو أثر يوجد الذي ينص على انه لا العدم وبالتالي نرفض فرض    
الدراسة، اي نقبل الفرض البديل  محل المؤسسات في الأداء تحسين على الاستراتيجي التحالف وذكاء ،
 . مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسةيوجد اثر لذكاء العميل وذكاء التحالف على تحسين أداء 
 
المنافس  وذكاء ، التكنولوجي وفي المقابل نقبل فرض العدم الذي ينص على انه لا يوجد اثر للذكاء
 ذو أثر الذي ينص على انه يوجد البديل فرضعلى تحسين أداء المؤسسات محل الدراسة ونرفض ال
في مؤسسات الصناعات  الأداء تحسين على ، المنافس وذكاء ، التكنولوجي الذكاء بين احصائية دلالة
 .الغذائية محل الدراسة
 
    :وتكون معادلة الانحدار المتعدد على ال كل  
            
 4X913,0+ 3X774,0+514,0 =iY
 :الرئيسة الأولى اختبار الفرضية -5
الدذي يوضدح لندا طبيعدة التوزيدع بدين المتغيدر ) 12( التحليل ندورد ال دكل المدوالي رقدمقبل التطرق الى      
من خلال فحص ال كل البياني يدتم ، حيث ) الأداء الصناعي(والمتغير التابع ) الذكاء التنافسي( المستقل 
 )الأداء الصناعي(المتغير التابع وبين  )الذكاء التنافسي (المتغير المستقل  كل العلاقة بين  التأكد من ان
 .الدراسة صحة فرضياتبذلح نستطيع تأكيد  يتبع التوزيع الطبيعي و
 طبيعة التوزيع بين الذكاء التنافسي والأداء الصناعي) : 18( الشكل رقم 
 


















 SSPSنتائإ التحليل الاحصائي :  المصدر
يتبدع الدى حدد مدا ) الأداء الصدناعي( نلاحظ من خلال ال كل الأول ان المدرج التكدراري للمتغيدر التدابع    
التوزيددع الطبيعددي، كمددا أن لوحددة الانت ددار فددي ال ددكل الثدداني  تأخددذ  ددكل  ددبيه بددالخط المسددتقيم ، وتتجمددع 
 .داول الماليةحول المحور هو ما يعطينا ثقة أكبر بالنتائإ المتحصل عليها من خلال الج
تحليل الانحدار المتعدد لأبعاد الذكاء التنافسي والأداء الصناعي في المؤسسات محل :  )06( جدول رقم 
 الدراسة
 الذكاء التنافسي ,)setnatsnoc( : setidérp sruelaV .a
  الأداء الصناعي  : etnadnepéd elbairaV .b
 SSPSالاعتماد على مخرجات : المصدر     





 sésidradnats non stneiciffeoC elèdoM















 100,1 305,3  762,1 639,1 )etnatsnoC(
الذكاء 
 000,1 789,01 718,1 560,1 217,1 التنافسي
  داء الصناعيالأ : etnadnepéd elbairaV .a
 
 SSPSالاعتماد على مخرجات : المصدر     
 الذكاء( الذي يقيس درجة ارتباط المتغير المستقل R اعلاه ان ) س( يتضح من الجدول رقم      
بقيمة )  1 718,(بلغت وجود علاقة ارتباط قوية 4 بينت لنا ) الأداء الصناعي ( بالمتغير التابع   )التنافسي
الذي يقيس  ²Rوهو ما يؤكده ايضا معامل التحديد ، ) 01،1(عند مستوع معنوي  )1000,(احتمالية 
من التباين في تحسين الأداء يعود الى الذكاء  %66,0ما نسبته التباين بين المتغير التابع بمعنى أن 
بلغت  Fقيمة  ان AVONAكما نلاحظ من تحليل التباين  . التنافسي والباقي يعود لعوامل أخرع






























التي تبين أن الذكاء  4) stneiciffeoC(نتائإ تحليل الانحدار )ش (من الجدول رقم  يتضح كما      
الذكاء التنافسي ( التنافسي تأثير ايجابي على تحسين أداء مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسة 
 )=01،1،  B = 718, 0
من خلال ما سبق نستطيع القول أن هناح تأثير واضح للذكاء التنافسي على الأداء الصناعي للمؤسسات 
 .محل الدراسة 
يوجد أثر ذو دلالة احصائية للـذكاء التنافسـي علـى تحسـين الأداء وبالتالي نرفض فرض العدم لا 
يوجـد أثـر ذو دلالـة احصـائية للـذكاء  ونقبل الفرض البـديلفي مؤسسات الصناعات الغذائية في الجزائر 
 .محل الدراسة التنافسي على تحسين الأداء في مؤسسات الصناعات الغذائية  
   :ي تكون معادلة خط الانحدار على ال كل  وبالتال   
            
  x217,0+ 639,0=Y                                                   
 
ت ير المعادلة السابقة انه كلما زاد الذكاء التنافسي في المؤسسة بوحدة واحدة  زاد أداء مؤسسات     
 . الصناعات الغذائية محل الدراسة 
 :اختبار الفرضية الرئيسية الثانية  -3
لا توجد فروق ذات دلالة احصدائية فدي اتجاهدات المبحدوثين حدول الدذكاء التنافسدي تعدزع للمتغيدرات 
 ).العمر، المؤهل العلمي ، الخبرة ( ال خصية 
 :وتتفرع هذه الفرضية الى الفرضيات الفرعية الأتية 
 : الفرضية الفرعية الأولى  1.ب   
فددروق ذات دلالددة احصددائية فددي اتجاهددات المبحددوثين حددول الددذكاء التنافسددي تعددزع لمتغيددر لا توجددد 
 .العمر
لمتغيدر  تبعدا لاختبدار الفدروق حدول الدذكاء التنافسدي AVONAتبداين  نتدائإ تحليدل ) :26( الجـدول رقـم 
 العمر
مجموع  مصدر التباين الابعاد
 المربعات
متوسطات  درجة الحرية
 المربعات
 الدلالةمستوى  F
 310,1 309,3 211,1 3 733,3 بين المجموعات الذكاء التنافسي
   582,1 85 135,61داخل 
 المجموعات
    16 868,91 المجموع
 SSPSمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر 
 ) =5141(مستوع الدلالة 
لاختبدار الفرضدية الفرعيدة الأولدى ، وقدد تبدين مدن خدلال  AVONAلقدد اسدتخدمنا تحليدل التبداين 
يظهدر وجدود فدروق ذات دلالدة احصدائية ، حيدث  F أن اختبدار)  26(النتدائإ الموضدحة فدي الجددول رقدم 
مما يفسر وجود ،  )01،1( وهو اقل من ) 1310,( ومستوع الدلالة الاحصائية ) 309,3( Fبلغت قيمة 
 .الذكاء التنافسي اثر لمتغير العمر اتجاه متغير 
لا توجـد فـروق ذات دلالـة احصـائية فـي اتجاهـات المبحـوثين حـول وبالتالي نرفض الفرض العدم 
خـتلاف ل والـذي يـنص علـى انـه يوجـد فـروق وا  ونقبل الفـرض البـدي الذكاء التنافسي تعزى لمتغير العمر
يتعلــق بعمليــة الــذكاء التنافســي  فــي وجهــات النظــر بــين إيجابــات المبحــوثين ، حســب عمــرهم فيمــا
 . ستخداماتها في المؤسسة وأثرها على الأداء في مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسةوا  
 : الفرضية الفرعية الثانية  2.ب   
اء التنافسددي تعددزع لمتغيددر لا توجددد فددروق ذات دلالددة احصددائية فددي اتجاهددات المبحددوثين حددول الددذك
 .الخبرة
لمتغيدر  تبعدا لاختبدار الفدروق حدول الدذكاء التنافسدي AVONAتبداين  نتدائإ تحليدل : )36( الجـدول رقـم 
 الخبرة
مجموع  مصدر التباين الابعاد
 المربعات
متوسطات  درجة الحرية
 المربعات
 مستوى الدلالة F
 785,2 508,2 862,2 7 778,1 بين المجموعات الذكاء التنافسي
داخل 
 المجموعات
   333,2 45 199,71
    16 868,91 المجموع
 SSPSمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر 
 ) =5141(مستوع الدلالة 
لاختبددار الفرضدية الفرعيددة الثانيدة ، قددد بيندت النتددائإ  AVONAمدن خدلال جددول تحليدل التبداين 
يظهدر وجدود فدروق ذات دلالدة احصدائية ، حيدث بلغدت لا  F أن اختبدار)  36(الموضدحة فدي الجددول رقدم 
مما يفسر انه لا يوجدد ،  )01،1( وهو أكبر من ) 1785,(ومستوع الدلالة الاحصائية  )1508,( Fقيمة 
 .اثر لمتغير الخبرة على الذكاء التنافسي 
لا توجـد فـروق ذات دلالـة احصـائية فـي اتجاهـات المبحـوثين حـول  وبالتـالي نقبـل الفـرض العـدم
توجــد فــروق ذات دلالــة احصــائية فــي اتجاهــات ونــرفض البــديل  الــذكاء التنافســي تعــزى لمتغيــر الخبــرة
ضية صـحيحة أي أنـه لا يوجـد فـروق وبالتالي الفر  المبحوثين حول الذكاء التنافسي تعزى لمتغير الخبرة
لـــذكاء التنافســـي ظـــر بـــين المبحـــوثين حســب خبـــرتهم فيمـــا يتعلـــق بعمليـــة اخــتلاف فـــي وجهـــات النوا  
 . ستخداماتها في المؤسسة وأثرها على الأداء في مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسةوا  
 : الفرضية الفرعية الثالثة  3.ب   
لمتغيددر  فسددي تعددزعلا توجددد فددروق ذات دلالددة احصددائية فددي اتجاهددات المبحددوثين حددول الددذكاء التنا
 . المؤهل العلمي
لمتغيدر  تبعدا لاختبدار الفدروق حدول الدذكاء التنافسدي AVONAتبداين  نتائإ تحليدل ) :46( الجدول رقم 
 المؤهل العلمي
مجموع  مصدر التباين الابعاد
 المربعات
متوسطات  درجة الحرية
 المربعات
 مستوى الدلالة F
 000,1 581,221 844,4 4 397,71 بين المجموعات الذكاء التنافسي
داخل 
 المجموعات
   630,1 75 570,2
    16 868,91 المجموع
 SSPSمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر 
لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة ، قد تبين مدن خدلال النتدائإ الموضدحة  AVONAحسب تحليل التباين 
 Fيظهددر وجددود فددروق ذات دلالددة احصددائية ، حيددث بلغددت قيمددة لا F أن اختبددار) 46(فددي الجدددول رقددم 
ممددا يفسددر اندده يوجددد اثددر ،  )01،1( وهددو أقددل مددن ) 1,111(ومسددتوع الدلالددة الاحصددائية ) 581,221(
 .ير الخبرة على الذكاء التنافسي لمتغ
حـول لا توجـد فـروق ذات دلالـة احصـائية فـي اتجاهـات المبحـوثين وبالتـالي نـرفض الفـرض العـدم      
توجــد ف ــروق ذات دلال ــة احصــائية ف ــي ونقب ــل الب ــديل   ال ــذكاء التنافســي تعــزى لمتغي ــر المؤهــل العلمــي
نه يوجد فـروق واخـتلاف ، أي أ  اتجاهات المبحوثين حول الذكاء التنافسي تعزى لمتغير المؤهل العلمي
التنافســي  فــي وجهــات النظــر بــين المبحــوثين ، حســب مــؤهلهم العلمــي فيمــا يتعلــق بعمليــة الــذكاء
 .واستخداماتها في المؤسسة وأثرها على الأداء في مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسة
 :اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة . ج
لا توجدددد فدددروق ذات دلالدددة احصدددائية فدددي اتجاهدددات المبحدددوثين حدددول ابعددداد الدددذكاء التنافسدددي تعدددزع 
 ).الخبرة العمر، المؤهل العلمي ، ( للمتغيرات ال خصية 
 :وتتفرع هذه الفرضية الى الفرضيات الفرعية الأتية 
 : الفرضية الفرعية الأولى  1.ج 
لا توجددد فددروق ذات دلالددة احصددائية فددي اتجاهددات المبحددوثين حددول ابعدداد الددذكاء التنافسددي تعددزع لمتغيددر 
 .العمر
 العمر لمتغير تبعا الدراسة أبعاد تباين تحليل AVONAاختبار  ) : 56(الجدول رقم 
مجموع  مصدر التباين الابعاد
 المربعات
متوسطات  درجة الحرية
 المربعات
 مستوى الدلالة F
الذكاء 
 التكنولوجي
 210,1 859,3 383,2 3 941,7 بين المجموعات
داخل 
 المجموعات
   206,1 85 719,43
    16 660,24 المجموع
 000,1 122,7 827,1 3 381,5 بين المجموعات ذكاء المنافس
داخل 
 المجموعات
   932,1 85 778,31
    16 160,91 المجموع
 511,1 360,2 235,1 3 795,1 بين المجموعات ذكاء العميل
داخل 
 المجموعات
   852,1 85 169,41
    16 755,61 المجموع
ذكاء التحالف 
 الاستراتيجي
 564,1 368,1 093,1 3 171,1 بين المجموعات
داخل 
 المجموعات
   254,1 85 422,62
    16 593,72 المجموع
 SSPSمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر 
 ) =5141(مستوع الدلالة 
لاختبدار الفرضدية الفرعيدة الأولدى ، وقدد تبدين مدن خدلال النتدائإ  AVONAلقد استخدمنا تحليل التبداين 
يظهددر وجددود فددروق ذات دلالددة  الددذكاء التكنولددوجيلبعددد  F أن اختبددار)  56(الموضددحة فددي الجدددول رقددم 
،  )01،1( وهو اقل مدن ) 1210,( ومستوع الدلالة الاحصائية ) 859,3( Fاحصائية ، حيث بلغت قيمة 
 .ر العمر على الذكاء التكنولوجي مما يفسر وجود اثر لمتغي
المبحـوثين حـول بعـد لا توجـد فـروق ذات دلالـة احصـائية فـي اتجاهـات وبالتالي نـرفض الفـرض العـدم  
ونقبل البديل والـذي يـنص علـى انـه يوجـد فـروق واخـتلاف فـي ،  الذكاء التكنولوجي تعزى لمتغير العمر
وجهات النظـر بـين المبحـوثين حسـب عمـرهم فيمـا يتعلـق بعمليـة الـذكاء التكنولـوجي واسـتخداماتها فـي 
 . دراسةالمؤسسة وأثرها على الأداء في مؤسسات الصناعات الغذائية محل ال
ومسددتوع الدلالددة ) 122,7( F ونفددس النتيجددة فيمددا يخددص بعددد ذكدداء المنددافس الددذي جدداءت بدده قيمددة 
 ).1000,( الاحصائية 
،  )01،1( وهو أكبر من ) 1511,( ومستوع الدلالة الاحصائية ) 360,2( Fأما بعد ذكاء العميل فقيمة 
لا توجددد ممددا يفسددر اندده لا يوجددد اثددر لمتغيددر الخبددرة علددى بعددد ذكدداء العميددل ، وبالتددالي نقبددل الفددرض العدددم 
 .فروق ذات دلالة احصائية في اتجاهات المبحوثين حول بعد ذكاء العميل تعزع لمتغير العمر
الدددذكاء توجدددد فدددروق ذات دلالدددة احصدددائية فدددي اتجاهدددات المبحدددوثين حدددول ابعددداد وندددرفض الفدددرض البدددديل 
 .التنافسي تعزع لمتغير العمر
اي اندده لا يوجددد فددروق واخددتلاف فددي وجهددات النظددر بددين المبحددوثين حسددب عمددرهم فيمددا يتعلددق ببعددد ذكدداء 
العميددددل واسددددتخداماتها فددددي مؤسسددددات الصددددناعات الغذائيددددة محددددل الدراسددددة ، وأثرهددددا علددددى الأداء فددددي تلددددح 
) 1368,( Fلف الاسددتراتيجي الددذي جدداءت قيمددة ونفددس النتيجددة فيمددا يخددص بعددد ذكدداء التحددا. المؤسسددات
 .)01،1( وهو أكبر من ) 1564,(ومستوع الدلالة الاحصائية 
 : الفرضية الفرعية الثانية  2.ج
لا توجددد فددروق ذات دلالددة احصددائية فددي اتجاهددات المبحددوثين حددول ابعدداد الددذكاء التنافسددي تعددزع لمتغيددر 
 .الخبرة
 تبعددا لاختبدار الفددروق حدول ابعداد الدذكاء التنافسدي AVONAتبداين  نتدائإ تحليددل ) : 66(الجـدول رقـم 
 لمتغير الخبرة











 076,1 207,1 105, 7 705,3 بين المجموعات
داخل 
 المجموعات
   417,1 45 955,83
    16 660,24 المجموع
 836,1 247,1 932,1 7 276,1 بين المجموعات ذكاء المنافس
داخل 
 المجموعات
   223,1 45 883,71
    16 160,91 المجموع
 846,1 927,1 402,1 7 034,1 بين المجموعات ذكاء العميل
داخل 
 المجموعات
   082,1 45 821,51
    16 755,61 المجموع
التحالف ذكاء 
 الاستراتيجي
 990,1 438,1 257,1 7 262,5 بين المجموعات
داخل 
 المجموعات
   014,1 45 331,22
    16 593,72 المجموع
 SSPSمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر 
 Fمن خلال جدول اختبار تحليل التبداين الاحدادي ، وبمقارندة المتوسدطات عدن طريدق اختبدار      
ممدا يعندي عددم  % 5يتضح عدم وجود أية دلالة معنوية ، حيث كانت جميع قديم الدلالدة أكبدر مدن 
وجدود أي تبداين معندوي  لأبعداد الدذكاء التنافسدي ، ويمكدن ان يكدون هدذا بسدبب الاخدتلاف والتفداوت 
 .في مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسة  في الخبرة الخاصة  للمبحوثين
بعـاد صـائية فـي اتجاهـات المبحـوثين حـول ألا توجد فروق ذات دلالـة احبل الفرض العدم وبالتالي نق   
توجـد فـروق ذات نـرفض الفـرض البـديل والـذي يـنص علـى انـه ،  الذكاء التنافسي تعـزى لمتغيـر الخبـرة
 . بعاد الذكاء التنافسي تعزى لمتغير الخبرةصائية في اتجاهات المبحوثين حول أدلالة اح
 : الفرضية الفرعية الثالثة  3.ج
لا توجدددد فدددروق ذات دلالدددة احصدددائية فدددي اتجاهدددات المبحدددوثين حدددول ابعددداد الدددذكاء التنافسدددي تعدددزع 
 .لمتغير المؤهل العلمي
  لمتغير المؤهل العلمي تبعا الدراسة أبعاد تباين تحليل AVONAاختبار  ) : 76(الجدول رقم 
مجموع  مصدر التباين الابعاد
 المربعات
متوسطات  درجة الحرية
 المربعات
 مستوى الدلالة F
الذكاء 
 التكنولوجي
 000,1 812,97 319,8 4 356,53 بين المجموعات
داخل 
 المجموعات
   311,1 75 314,6
    16 660,24 المجموع
 000,1 760,64 936,3 4 855,41 بين المجموعات ذكاء المنافس
داخل 
 المجموعات
   970,1 75 305,4
    16 160,91 المجموع
 000,1 330,92 777,2 4 601,11 بين المجموعات ذكاء العميل
داخل 
 المجموعات
   690,1 75 154,5
    16 755,61 المجموع
ذكاء التحالف 
 الاستراتيجي
 000,1 067,43 758,4 4 924,91 بين المجموعات
داخل 
 المجموعات
   041,1 75 569,7
    16 593,72 المجموع
 SSPSمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر 
 ) =5141(مستوع الدلالة 
لاختبدار الفرضدية الفرعيدة الثالثدة ، وقدد تبدين مدن خدلال النتدائإ  AVONAلقدد اسدتخدمنا تحليدل التبداين 
حيددث كددان يظهددر وجددود فددروق ذات دلالددة احصددائية ، لا  F أن اختبددار( ) الموضددحة فددي الجدددول رقددم 
ممددا يفسددر اندده يوجددد اثددر لمتغيددر المؤهددل ،  )01،1( وهددو أقددل مددن ) 1,111(مسددتوع الدلالددة الاحصددائية 
لا توجـد فـروق ذات دلالـة احصـائية وبالتـالي نـرفض الفـرض العـدم العلمي على ابعاد الذكاء التنافسدي ، 
قبـل الفـرض البـديل ون في اتجاهات المبحوثين حول ابعاد الذكاء التنافسـي تعـزى لمتغيـر المؤهـل العلمـي
توجـد فــروق ذات دلالــة احصــائية فــي اتجاهــات المبحـوثين حــول ابعــاد الــذكاء التنافســي تعــزى لمتغيــر 
، اي انه يوجد فروق واختلاف في وجهات النظر بين المبحوثين  حسب مؤهلهم العلمي  المؤهل العلمي




























 :خلاصة الفصل 
ب كل عام ، ثم تطرقنا الى لبيئة التنافسية الخاصة بالمؤسسات الصناعية الغذائية ل ناطرقتبعد     
 مؤسسات الصناعية الغذائية محل الدراسة وجدنا ان البئية التنافسية في هاته الصناعة  ديدة التنافس ،
وهذا لأهمية المنتإ الذي يعرض فهو يخص حياة الفرد ، الذي لايمكن لاي فرد الاستغناء عنه ، وبالتالي 
 :وصلنا الى عدة نقاط هي 
البيئة التنافسية للصناعة الغذائية هي بيئة  ديدة التنافس اكثر من غيرها ،لما يحمله المنتإ  -
 .الغذائي من اهمية كبيرة لدع الفرد
التكنولوجية اخذ المنتإ الغذائي ا كال عديدة ومذاقات مختلفة وسهولة في  نظرا للتطورات  -
 .الاستعمال
نجد المؤسسات الصناعية الغذائية بمختلف انواعها والتي منا المؤسسات محل الدراسة ، تهتم  -
بجانب العملاء اكثر من الجوانب الأخرع لما للعملاء من انعكاسات على قبول المنتإ وبالتالي 
 .المبيعات والربحية زيادة 
ان معظم المؤسسات محل الدراسة تعمل على تنويع منتجاتها لغرض كسب العملاء وزيادة  -
 .حصصهم في السوق المحلي والدولي
ان معظم المؤسسات محل الدراسة تعمل على الاعتناء بالافراد ذوي المؤهلات العلمية العالية لان  -
 .اءهاذلح سينعكس عليها ايجابا من حيث تحسين أد
رغم العوائق التي تعاني منها مؤسساتنا الوطنية في مجال الصناعات الغذائية من حيث المواد  -
الخ الا اننا نجدها تقاوم وتعمل على تخطي كل هاته ...الأولية في صنع المنتح ، أو تغليفة 
مؤسسة العقبات بانتاج منتجات ذات جودة عالية مكنتها من تصدير منتجاتها للخارج مثما فعلته 
 .التمور
التهديدات من الخارج على اثر فتح السوق الجزائري للاستثمارات الاجنبية خاصة في مجال  -
الصناعة الغذائية ادع الى نقص اداء البعض من مؤسساتنا للمنافسة الكبيرة من حيث تطبيق 
 .احدث التكنولوجيات في التصنيع مما يؤثر هذا على المنتإ الجزائري
كانة الذكاء التنافسي في مؤسساتنا الوطنية رغم انه لايستعمل بطريقة مبا رة تمكنا من معرفة م -
الا انه موجود وهذا ينب الخير لان مؤسسنتا المطنية اذا ظلت تستخدم الطرق التقليدية في معلها 
 .فانها لن تصمد امام المنافسة الخارجية ال رسة
توع اداء المؤسسات محل الدراسة ، حتى علمنا ان اثر الذكاء التنافسي بكل انواعه يؤثر في مس -


























 :العامة  الخاتمة
توصدلت إليهدا يتضمن هدذا الجدزء تحديدد النتدائإ المسدتمدة مدن الجاندب النظدري وكدذلح النتدائإ التدي  
الدراسددة الميدانيددة مددن ثددم تحديددد الاقتراحددات الملائمددة لهددذه النتددائإ، لددذا تددم تقسدديم هددذا الجددزء إلددى جددانبين 
 .الجانب الأول ي مل النتائإ وأما الجانب الثاني فهو مخصص للتوصيات: أساسيين
 النتائج -أولا
والأثر بين الذكاء ، وأيضا فرضيات تعلقت بطبيعة العلاقة ، أثار بحثنا الحالي جملة من التساؤلات 
الغذائية في الجزائر ، وبالضبط في مؤسسات الصناعة الغذائية محل التنافسي وأداء المؤسسات الصناعية 
حيث توصلنا من خلاله إلى عدة نتائإ ساهمت فدي حدل إ دكالية البحدث والإجابدة علدى تسداؤلاته الدراسة ، 
يمها إلدى قسدمين، نظريددة يلدي سدوف نحداول الإ دارة إلدى أبدرز هدذه النتدائإ التدي تدم تقسد ، وفيمدا وفرضدياته
  .وميدانية
 :تتمحور أهمها في  :النتائج النظرية -1
تحسين أدائها ،  الذكاء التنافسي هو عملية حديثة ولها انعكاسات إيجابية على المؤسسة ككل من خلال -
سدواء كدان مدن خدلال تحسدين الكفداءة الإنتاجيدة أو زيدادة الحصدص السدوقية للمؤسسدة أو مدن خدلال التقددم 
 .الخ...التقني
 .تتطلب تكاليف إضافية يجب على المؤسسة التخطيط لها عملية الذكاء التنافسي هي عملية -
ستفادة منها لأنها هي العمليدة التدي تسدتطيع بهدا عملية الذكاء التنافسي تتطلب جهودا كبيرة لنجاحها والا -
 .المؤسسة زيادة قوتها التنافسية وتحسين وضعها التنافسي في الصناعة
الدددذكاء التنافسدددي هدددو المدددرآة العاكسدددة لكدددل الأوضددداع فدددي البيئدددة الخارجيدددة سدددواء كاندددت البيئدددة الخاصدددة  -
لعامة المتعلقة بالأوضداع الاقتصدادية والاجتماعيدة الخ أو البيئة ا...المتعلقة بالمنافسين، العملاء، الموردين
 .القانونية 
إن الدذكاء التنافسدي بدات هدو المسدار الأفضدل لتحقيدق التنافسدية والاسدتدامة فدي بيئدة الأعمدال المعاصدرة  -





 الميدانيةالنتائج  -5
 :توصلت الدراسة الميدانية إلى النتائإ التالية
 .من خلال التطرق إلى دراسة سوق الصناعة الغذائية فقد تبين لنا أنها تتميز بالمنافسة ال ديدة -
إن أغلدب المؤسسددات الجزائريددة تفتقددر إلدى أنظمددة وعمليددة الدذكاء التنافسدي وبددذلح تفتقددر إلددى المعلومددات  -
 .تمكنها من اتخاذ القرارات اللازمة والضرورية لبقائها واستمرارها في السوقالكافية التي 
تعاني المؤسسات الجزائرية من تأخر مستواها التكنولوجي والتنافسي حيث تعرف تأخرا في مجال الذكاء  -
 .التنافسي إضافة إلى غياب الثقافة المعلوماتية ونقص البحث والتطوير
صدددلنا الدددى نتيجدددة ان جدددل مؤسسدددات الصدددناعة الغذائيدددة محدددل الدراسدددة تؤيدددد حسدددب الدراسدددة الميدانيدددة و  -
 .استخدام عملية الذكاء التنافسي بها ، لكن ما يعيقها عدم معرفتها لهاته العملية وكل ما يحيط بها 
مؤسسدات الصدناعة الغذائيدة محدل الدراسدة ، حدول بعدث عامليهدا للتكويندات  التأييد الذي وجدناه فدي جدل -
م حول استخدام عملية الذكاء التنافسدي سدواء فدي داخدل الدوطن وخارجده، اذا تدوفرت دورات خاصدة التي تقا
بهدذه العمليدة ، وبالتدالي نسدتنتإ أن مؤسسدات الوطنيدة متعط دة لإسدتخدام الجديدد دائمدا لكدن لا تجدد الددعم 
 .الكافي لذالح
الدراسددة وصددلنا إلددى النتددائإ  وحسددب تحليلنددا للإسددتمارة الموزعددة علددى مؤسسددات الصددناعات الغذائيددة محددل
 :  التالية 
، حيدث وجددنا محدل الدراسدة يسداهم الدذكاء التنافسدي علدى تحسدين الأداء فدي مؤسسدات الصدناعات الغذائيدة    
وهدو معامدل متوسدط ، دال علدى أن إطدارات المؤسسدة يؤكددون علدى أنده يوجدد ) 095,0(معامدل الارتبداط هدو 
ء لكن بمستوع متوسدط ، وكدذلح وجدوده هدذا لا يظهدر ب دكل مبا در ،حيدث ارتباط بين الذكاء التنافسي، والأدا
 تقوم المؤسسات محل الدراسة بتحليل بيئتها التنافسية ، أو جمع المعلومات حول منافسيها من خلال العملاء 
والبحث في الاسواق ، لكدن لديس تحدت مسدمى بعمليدة الدذكاء التنافسدي بدل عمليدة جمدع المعلومدات , والموردين
 . ذا ما يفسر وجود الارتباط حتى لو كان بسيطوه
يسداهم محل الدراسة ، أي يساهم أبعاد الذكاء التنافسي على تحسين الأداء في مؤسسات الصناعات الغذائية   
تحسددين أداء كددل مددن الددذكاء التكنولددوجي ، ذكدداء المنددافس ، ذكدداء العميددل ، ذكدداء التحددالف الاسددتراتيجي فددي 
حيث وجدنا أن كل من   الدذكاء التكنولدوجي  ية محل الدراسة ، لكن بنسب متفاوتةمؤسسات الصناعات الغذائ
وذكاء المنافس ليس لهم أثر على تحسين الأداء لكن في حقيقة الأمر يوجدد أثدر لهدم علدى تحسدين الأداء لكدن 
لا يظهددر أمددام أثدددر ذكددداء العميدددل وذكدداء التحددالف الاسدددتراتيجي ، ربمدددا يعددود هددذا إلدددى أهميددة جانددب العمدددلاء 
للمؤسسدات محدل الدراسدة ، وكدذا أهميدة ال دراكة فدي سدوق ت دتد فيده المنافسدة كعنصدر أساسدي وهدام  بالنسدبة 
 .فالبقاء للأقوع
يوجدد فدروق وا  خدتلاف فدي وجهدات النظدر بدين إيجابدات المبحدوثين ، حسدب عمدرهم فيمدا يتعلدق بعمليدة الدذكاء  
 .ل الدراسةالتنافسي وا  ستخداماتها في المؤسسة وأثرها على الأداء في مؤسسات الصناعات الغذائية مح
لا يوجدددد فدددروق وا  خدددتلاف فدددي وجهدددات النظدددر بدددين المبحدددوثين حسدددب خبدددرتهم فيمدددا يتعلدددق بعمليدددة الدددذكاء  
 . التنافسي واستخداماتها في المؤسسة وأثرها على الأداء في مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسة
فيمدا يتعلدق بعمليدة الدذكاء  يوجد فروق واختلاف في وجهات النظر بين المبحوثين ، حسدب مدؤهلهم العلمدي 
 .التنافسي واستخداماتها في المؤسسة وأثرها على الأداء في مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسة
يوجد فروق واختلاف في وجهات النظر بين المبحوثين حسب عمرهم فيما يتعلق بعملية الذكاء التكنولوجي  
 . مؤسسات الصناعات الغذائية محل الدراسةواستخداماتها في المؤسسة وأثرها على الأداء في 
 .لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في اتجاهات المبحوثين حول ابعاد الذكاء التنافسي تعزع لمتغير الخبرة 
 : التوصيــات -ثانيا 
لكي يصبح الذكاء التنافسي ممارسدة ناجحدة يجدب علدى المؤسسدات تعزيدز ثقافدة الدذكاء التنافسدي بحيدث  -
المؤسسددة قددادرة علددى تعزيددز تبددادل المعرفددة والأفكددار بددين الأفددراد والإدارات فيجددب علددى المؤسسددات تكددون 
الجزائدددر بصدددفة عامدددة ومؤسسدددات الصدددناعات الغذائيدددة بصدددفة خاصدددة ان تغيدددر مدددن ذهنيتهدددا فدددي التعامدددل 
فكدددار اي الدددداخلي ، فالعديدددد مدددن المؤسسدددات الجزائريدددة لا تدددزال تخلدددو داخليدددا مدددن تبدددادل للمعلومدددات أو الأ
 .افتقارها لادارة المعرفة  والنتيجة هي أن المؤسسات ستظل تعاني من نفس الم كلات
العمل على وضع ركائز متينة لعملية الذكاء التنافسي في المؤسسة، فهو وسيلة للتقليل من المخاطر  -
 .يقوم بالك ف عن الفرص والتهديدات عن بيئة العمل فهوالمفاجئة، 
تخلدق ثقافدة تنافسدية بدداخلها وكدي يحددث هدذا يجدب إن داء الأجدواء المناسدبة للدذكاء على المؤسسدات أن  -
التنافسي وهذا يتطلب التدريب المستمر للموظفين حيث يجب التركيز على أهميدة الدذكاء التنافسدي والنتدائإ 
 .التي سوف تحصدها المؤسسات الجزائرية عند تطبيقها للذكاء التنافسي
 .التحليلية تدريبية للعمال في المؤسسة، واكت اف قدراتهمالدورات مبال  محددة للالعمل على تخصيص  -
ينبغي على مؤسساتنا ترسيخ ثقافة الذكاء التنافسي والرفع من مهارات العاملين عن طريق تطوير بدرامإ  -
 : التدريبات الملائمة ويمكن طرح بعض النقاط الحيوية المتعلقة بان اء ثقافة الذكاء التنافسي
إدخال التعديلات الهيكلية عدن طريدق النمدو والتوسدع فدي دمدإ الآليدات علدى سدبيل المثدال إن داء مركدز  -1
 .الخ...تجميع المعلومات ، ان اء ادارة المعرفة 
 .تعيين مسئولي وخبراء ذكاء تنافسي للتنسيق الداخلي في المؤسسات -2
 .تطوير قاعدة بيانات الاستخبارات -3
يددة مسددتمرة حددول التعريددف بالدذكاء التنافسددي ومددا يمكددن ان تسددهم فيدده المعلومددات مددن وضددع بددرامإ توع -4
 .إضافة قيمة ونمو للمؤسسة
من الضروري دعدم القدرار الدداخلي بتدوفير المعلومدات الجيددة وتسدهيل الاتصدالات الداخليدة للعداملين فدي  -
 . المؤسسة
 .التكنولوجيات الحديثة مع اتباع تطورهاعلى المؤسسات الجزائرية الاستفادة الكاملة من  -
 .انتقاء الموظفين الذين توفر فيهم  روط الإبداع والتميز -
 .الحوار والم اركة في تنفيذ وتطبيق الإستراتيجيات للوصول الى الاهداف المستقبلية -
المؤسسدة من الضروري التركيدز علدى العمدلاء ب دتى اندواعهم ، لأنهدم يعتبدرون عامدل اساسدي لاسدتمرار  -
 .في ن اطها
العمل على تطبيق احددث التكنولوجيدات المسدتخدم فدي مجدال الصدناعة الغذائيدة بمختلدف انواعهدا ، لأن  -
الطرق التقليدية اصبحت لا نفع لها ، خاصة امام التطدورات الكتنولوجيدة الهائلدة التدي تجعدل المنتجدات فدي 
نجد معظم منتجاتندا الوطنيدة لديس لدديها القددرة عدل صورة جيدة وذات جودة وقابلية لدع المستهلكين ، لهذا 
 .منافسة المنتجات الاجنبية في داخل الوطن  والخارجه 
  :أفاق البحث  :ثالثا 
قامت الباحثة الى التطرق لعملية الذكاء التنافسي كعملية جديدة خاصة في الجزائر  ، والوطن       
الذكاء التنافسي حديثا نسبيا ، رغم أن هاته تي بدأ استخدامها لعملية العربي ، وحتى في الدول الأجنبية ال
إلا انها ظلت عملية نظرية دون تطبيق ، وقد ن ط استخدامها في الآونة  1010العملية ظهرت منذ 
الاخيرة ، خاصة في الدول الأروبية ، والولايات المتحدة الأمريكة ، رغم ان العديد من ابعاد الذكاء 
 جمع المعلومات عن العملاء،( كان مستخدم من قبل العديد من المؤسسات عبر العالم التنافسي 
لكن دون علمهم بأنها عملية الذكاء التنافسي ، وبالتالي أردنا ) الخ ...الاسواقو  والتكنولوجيات الحديثة ،
ملية الذكاء جس النبظ و محاولة اكت اف هاته العملية في مؤسساتنا، ومحاولة لفت الانتباه لأهمية ع
  من نمو وتطور ورفع للقدرة التنافسية ،  الوطنية والعربية التنافسي وما تظيفه هاته العملية لمؤسساتنا
وبالتالي نحن تطرقنا للذكاء التنافسي ومساهمته في تحسين أداء المؤسسات الصناعية الغذاية في الجزائر 
حول عملية الذكاء التنافسي في  و الدراسات وث، ويبقى المجال مفتوحا للبحوث القادمة في اثراء البح
مؤسساتنا بمختلف توجهاتها ، وهاته بعض المقترحات لمواضيع تسهم في اضافة قيمة للمؤسسات الوطنية 
 :والعربية بصفة خاصة، و المؤسسات الصناعية بصفة عامة  
 .لغذائية في الجزائرمساهمة الذكاء التنافسي في خلق المزايا التنافسية في مؤسسات الصناعات ا  
 .مساهمة الذكاء التنافسي في زيادة الربحية في مؤسسات الصناعات الغذائية في الجزائر 
اثر تطبيق عملية ادراة المعرفة و الذكاء التنافسي في خلق الابتكارات التكنولوجية في مؤسسات  
 .الصناعات الغذائية في الجزائر
 .التنافسية لمؤسسات الصناعات الغذائية في الجزائر دور الذكاء التنافسي في الرفع من القدرة 
 .اثر تكنولوجيا المعلومات في تفعيل دور الذكاء التنافسي في مؤسسات الصناعات الغذائية في الجزائر 
 .  على المواضيع السابقة)  كل بعد على حدع( اثر كل بعد من ابعاد الذكاء التنافسي  
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 .قسم التسويق، جامعة دم ق إدارة الأعمال
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 .التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة بسكرة
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رسدددالة ماجسدددتير فدددي العلدددوم  ،)ب ـــرج ب ـــوعريريج( الصـــناعية، دراســـة حال ـــة مؤسســـة كن ـــدور 
 .الاقتصادية ، كليةالعلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
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، المؤتمر العلمي السنوي الحادي ع ر، ذكاء الأعمال واقتصاد المعرفة، جامعدة التجارة الإلكترونية
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واقع اليقظة الاسـتراتيجية وذكـاء الأعمـال فـي منظمـات ، )  2112( مليكة .نعيمة ، زغيب.  يلخل -2
، المؤتمر العلمي السنوي الحدادي ع در ذكداء الأعمدال واقتصداد دراسة ميدانية –الأعمال الجزائرية 
 .أفريل 62، 32المعرفة، جامعة الزيتونة الأردنية 
ور تكنولوجيا المعلومات والاتصـالات فـي تعزيـز الـذكاء د، ) 2112(عبد الله محمد وآخدرون .سعد  -1
الاسـتراتيجي  دراسـة اسـتطلاعية لآراء عينـة مـن مـدراء الأقسـام والوحـدات فـي مستشـفى السـلام 
، المددؤتمر السددنوي الحددادي ع ددر ذكدداء الأعمددال واقتصدداد المعرفددة، جامعددة الزيتونددة بمدينــة المصــل
 .أفريل 62 -32الأردنية، أيام 
الصـناعة الجزائريـة فـي مرحلـة مـا بعـد الاقتصـاد ، )  4112(أحمدد ، ونسديمة أوكيدل . دبيش  -10
 . 56، مجلة بحوث اقتصادية عربية، العدد المخطط
تحليـل العلاقـة التعاضـدية بـين الـذكاء التسـويقي والتسـويق ، ) 2112(حميد عبد النبدي . الطائي -11
، المددؤتمر العلمددي دراســة حالــة عمــان رضــا العــاملين فــي فنــادق السلســلة  الــداخلي وأثرهمــا علــى
 62، 32السددنوي الحددادي ع ددر ذكدداء الأعمددال واقتصدداد المعرفددة، جامعددة الزيتونددة الأردنيددة ، أيددام 
 .أفريل
تقييم جودة الأداء الجامعي من وجهـة نظـر أعضـاء ، )  1112(صالح أحمد أمين  . عبابنة  -21
، جامعدة مصدراتة ليبيدا، المجلدة العربيدة لضدمان جدودة التعلديم الجدامعي، لأدابهيئة التـدريب بكليـة ا
 . 2العدد 
مجلدة الباحدث ، العددد ، ،  اسـتراتيجية تصـدير التمـور فـي الجزائـر، ) 2112(عمر . العزاوي  -30
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تطبيقـــات وحلـــول إدارة المعرفـــة فـــي تنميـــة المـــوارد ، )  2112(أحمدددد بدددن محسدددن . الغسددداني  -41
 .ماي 6، 5لتقى الثاني لتنمية الموارد الب رية، عمان، الأردن، يومي ، المالبشرية
دراسـة ميدانيـة  –دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المنظمـات ، ) 1112(سليمان . الفارس  -51
، مجلدددة جامعدددة دم دددق للعلدددوم الاقتصدددادية علـــى شـــركات الصـــناعات التحويليـــة الخاصـــة بدمشـــق
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، ورقدة عمدل، أكاديميدة الدراسدات العليدا، قسدم الكفـاءة الإنتاجيـة، ) 5112(انتصار سليم . القليب  -20
 .الإدارة والتنظيم، الجماهيرية العربية الليبية بتاريخ الاطلاع
إســــهام المعرفــــة الإســــتراتيجية فــــي تعزي ــــز ال ــــذكاء ، )2112(سددددعد محمددددود وآخددددرون . الكددددواز  -21
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 .أفريل  62، 32الحادي ع ر ذكاء الأعمال واقتصاد المعرفة، جامعة الزيتونة الأردنية أيام 
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 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية
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 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 
 تحية طيبة وبعد  
 
يسرنا أن نضع بين أيديكم هذه الاستبانة التي صممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم    
مساهمة الذكاء التنافسي في " بعنوان   أطروحة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية استكمالبقصد باعدادها 
 مؤسسات الصناعة الغذائيةمجموعة من : دراسة حالة "  تحسين الأداء الصناعي
ان بدقة، حيث أن صحة النتائإ تعتمد بدرجة يستبنأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الا وعليه
 . كبيرة على صحة إجابتكم، فم اركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحها
 . ونحيطكم علما أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط
 




 :الباحثة                                                                                  






 :التعريف بالمصطلحات 
وعلى أساس الواقع مع استخدام تلح  ،جمع المعلومات في الوقت المناسبهو :  التنافسي لذكاءا 
 ستراتيجية، حيث يتم ذلح من خلال تحليل الصناعة، وهو ماالمعلومات في اتخاذ القرارات الا
يعني فهم اللاعبين في الصناعة وتحليل التنافسية، التي تعني فهم نقاط القوة والضعف للمنافسين، 
 .وقياس أي تحليل للعمليات التجارية الفردية من قبل المنافسين
هي مجمدوعة من المعلومات أو البياندات، المتعلقة بميددان معدين من  : بنو  المعلومـــات 
 المعدارف منظمة من اجدل تلبية احتيداجات المستفديدين
في استغلال  ،بقدرة أعلى من منافسيها المؤسسةهي المجال التي تتمتع فيه :  الميزة التنافسية 
على  المؤسسةأو الحد من أثر التهديدات، وتنبع الميزة التنافسية من قدرة  ،الفرص الخارجية
أو القدرة  ,أو بالتكنولوجيا ،أو الفكرية، فقد تتعلق بالجودة ،أو الب رية ،استغلال مواردها المادية
 .أو الكفاءة التسويقية ,على تخفيض التكلفة
هو العملية التي تركز ب كل دقيق على العلم والتكنولوجيات وأثرها على : الذكاء التكنولوجي  
 أن طة البحث والتطوير في المؤسسة
يركز ذكاء المنافسين على المنافسين، قدراتهم والأن طة الحالية والخطط  :ذكاء المنافسن  
عمليات التخطيط الإستراتيجي أو من  والنوايا، وغالبا ما يتم استخدام ذكاء المنافسين عن طريق
 .قبل مدراء الت غيل داخل المؤسسة ووحدات العمل الإستراتيجي 
حول بيئة ) النوعية والكمية( هو عملية منهجية لجمع وتحليل وتطبيق المعلومات :  ذكاء العميل 
 .العملاء بما في ذلح العملاء الحاليين والمحتملين






  الدراسة الوصفية لعينة الدراسة : القسم الأول
 .في المربع المناسب لاختيارح) ×(نرجو منكم التكرم بالإجابة على التساؤلات التالية وذلح بوضع إ ارة 
 بيانات شخصية -1
 أنثى       ذكر:       الجنس -
 سنة 12إلى اقل من  12من         سنة 12اقل من      : العمر -
 سنة فأكثر 10من                 سنة 10إلى اقل من  12من                
               AUED هادة الدراسات الجامعية التطبيقية              سليسان ثانوي             هادة  مستوع  :المؤهل العلمي -
  هادة  دكتوراه                      ماجستير  هادة           تقني سامي  هادة           مهندس هادة               هادة الماستر       
 رئيس قسم التجارة    ومرقبة الجودة         رئيس المخبر:       ي الذي تنتمي اليهلوظيفالمركز ا -
 
 رئيس قسم المالية والمحاسبة          رئيس قسم التموين          رئيس قسم الانتاج           رئيس قسم التسويق         
 
 رئيس قسم المستخدمين            رئيس قسم التقنية
                
 سنوات 10إلى اقل من  0من                          سنوات 0أقل من :      الاقدمية سنوات  -














 انيستبمحاور الا: القسم الثاني
 الذكاء التنافسي: المحور الأول
ها، وذلح بوضع علامة رأيح في، والمرجو تحديد مؤسسة الب عملية الذكاء التنافسيابعاد فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس 
 .في المربع المناسب لاختيارح) ×(
 












  الذكاء التكنولوجي -أولا
      على أحدث التكنولوجيات في جمع وتخرين المعلومات تعتمد مؤسستنا 0
      مؤسستنا خبراء متخصصين في جمع المعلومات التكنولوجيةلدع  3
      لدع مؤسستنا خبراء في البحث عن أحدث التكنولوجيات 2
      تتابع مؤسستنا كل التطورات والابتكارات التكنولوجية في مجال ن اطها 2
     تقوم مؤسستنا بمراقبة ومتابعة التكنولوجيات المستعملة من طرف المنافسين 0
 
 
 تنتإ مؤسستنا منتجات مميزة باستخدام أحدث الأساليب التكنولوجية 0
 
 
    
      يفي مؤسستنا نقوم باستخدام تكنولوجيا المعلومات لدعم عملية الذكاء التكنولوج 0
      تعتمد مؤسستنا على  بكة الانترنيت للحصول على المعلومات الخاصة بالمنافسين 0
 1
 على تخزين المعلومات المتحصل عليها في  كل بنوح للمعلوماتتعتمد مؤسستنا 
 التي يتم استرجاعها وقت الحاجة
     
  المنافس ذكاء –ثانيا            
 10
على تحليل البيئة الخارجية التنافسية لمعرفة المزايا التنافسية الخاصة   تعتمد مؤسستنا
 بالمنافسين
     
      عن المنافسينلدع مؤسستنا خبراء متخصصين في جمع المعلومات  00
 30
تعمل مؤسستنا على جمع المعلومات عن منتجات المنافسين من أجل انتاج منتجات ذات 
 مزايا تنافسية أفضل من منافسيها
     
      تعتمد مؤسستنا على تقارير المحللين الاقتصاديين لتزويدها بالمعلومات حول المنافسين  20
      تعتمد مؤسستنا على جمع المعلومات عن المنافسين من خلال المعارض الدولية 20
      تعتمد مؤسستنا على جمع المعلومات عن المنافسين من خلال المؤتمرات والملتقيات 00
 00
تعتمد مؤسستنا على جمع المعلومات عن المنافسين من خلال وسائل الاعلام المختلفة 
 ) الخ...اذاعات، لقاءات وحصص تلفزيونية(
     
 00
تعتمد مؤسستنا على جمع المعلومات عن المنافسين من خلال المجلات المتخصصة 
 بالأخبار الاقتصادية
     
      موردي منافسيها تعتمد مؤسستنا في جمع المعلومات من 00
      تعمل مؤسستنا على تحديد أقوع المنافسين ورصد تحركاتهم  10
      من خلال ذكاء المنافس تتوقع مؤسستنا سلوح المنافسين اتجاهها 13
  العميل ذكاء  -ثالثا             
      تسعى مؤسستنا إلى جذب زبائنها من خلال تخفيض أسعارها 03
      انتاج منتجات بخصائص وأ كال متنوعة بتعمل مؤسستنا على جذب زبائن جدد   33
      تعمل مؤسستنا على مراقبة عمليات ال راء الخاصة بالعملاء ب كل مستمر 23
      تتابع مؤسستنا ب كل مستمر احتياجات ورغبات العملاء  23
      لتضمن استمرارية العلاقة مع العميلتسعى مؤسستنا الى انتاج منتجات ذات جودة عالية  03
      تعمل مؤسستنا دائما على تقوية العلاقة بينها وبين العميل  03
      تسعى مؤسستنا للمحافظة على ولاء العملاء بانتاج منتجات تلبي احتياجاتهم  03
      تعمل مؤسستنا على تقديم التسهيلات للعملاء لضمان ولاءهم  03
  التحالف الاستراتيجي ذكاء  -رابعا            
 13
 لزيادة حصتها السوقية  م اركة مؤسسات اخرعتعتمد مؤسستنا على 
 
     
      تعتمد مؤسستنا على استراتيجية التحالف من أجل تقليل من تكاليف البحث والتطوير  12
 02
تعمل  مؤسستنا على مراقبة التحالفات الجديدة في الصناعة من أجل وضع استراتيجية 
 قوية لمواجهة منافسيها  
     
      مع مؤسسات اخرع لتخفيض التكاليفتعتمد مؤسستنا على استراتيجية التكامل  32
      تعتمد مؤسستنا على سياسة التحالف من أجل زيادة أرباحها 22
 22
على المعلومات التي جمعت من بيئتها  امؤسستنا في صياغة  استراتيجيتهتعتمد 
 الخارجية







  ابعاد الاداء الصناعي: الثانيالمحور 
، والمرجو تحديد درجة  قديلة صناعة المياه المعدنيةبمؤسسة  الصناعي الاداءفيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس 
 .أمام العبارة التي تناسب اختيارح) ×(عنها، و ذلح بوضع علامة موافقتح أو عدم موافقتح 
 












      تسعى مؤسستنا إلى تعظيم مبيعاتها 0
      تعمل مؤسستنا على زيادة اسعارها في أوقات معينة   3
      مؤسستنا على تنويع منتجاتها وبالتالي زيادة أرباحها تعمل 2
      سياسة غزو الأسواق الداخلية والخارجية  المؤسسةتعتمد  2
      تعتمد مؤسستنا على تطبيق أساليب علمية حديثة في الانتاج 5
      تقوم مؤسستنا باتفاقيات خارجية مع هيئات متخصص في مجال البحث والتطوير 6
      ت جع مؤسستنا عمليات الإبداع والابتكار 7
      تعمل دائما للحصول على ابتكارات جديدة 8
      تعمل مؤسستنا على توظيف عمال ذوي كفاءة ومؤهلات علمية عالية  9
      تعتمد مؤسستنا على مواد أولية محلية في الانتاج  01
المستخدمة وزيادة الإنتاج بطريقة لا تؤثر على تحاول مؤسستنا على تخفيض الموارد  11
 قيمة المنتإ النهائي
     
      تعتمد مؤسستنا على سياسة التحفيزات المادية للأفراد 21










 المحكمينقائمة ): 2(الملحق رقم 
 
 المكان الوظيفي إسم المحكم اللقب العلمي الرقم
جامعددددددددة بسددددددددكرة، كليددددددددة العلددددددددوم الاقتصددددددددادية  خليفي عيسى د 1
 والتجارية وعلوم التسيير
جامعددددددددة بسددددددددكرة، كليددددددددة العلددددددددوم الاجتماعيددددددددة  زرفة بولقواس د 2
 والإنسانية
جامعددددددددة بسددددددددكرة، كليددددددددة العلددددددددوم الاقتصددددددددادية  فالتة اليمين د 3
 والتجارية وعلوم التسيير
جامعددددددددة بسددددددددكرة، كليددددددددة العلددددددددوم الاقتصددددددددادية  منصوري رقية د 4
 والتجارية وعلوم التسيير
جامعددددددددة بسددددددددكرة، كليددددددددة العلددددددددوم الاقتصددددددددادية  حبة نجوع د 5
 والتجارية وعلوم التسيير
جامعددددددددة بسددددددددكرة، كليددددددددة العلددددددددوم الاقتصددددددددادية  لح سماحصو  د 6















 مقر قحلملا(2:) 
A 1 facteur 
Remarques 






Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 
62 
Gestion des valeurs 
manquantes 
Définition des valeurs 
manquantes 
Les valeurs manquantes 
définies par l'utilisateur sont 
traitées comme manquantes. 
Observations prises en 
compte 
Les statistiques de chaque 
analyse sont basées sur des 
observations sans données 
manquantes pour aucune 
des variables de l'analyse. 
Syntaxe 
ONEWAY X1 X2 X3 X4 X Y 
BY age 
  /MISSING ANALYSIS. 
Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,00 
Temps écoulé 00:00:00,00 
 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\pc\Desktop\data samira.sav 
ANOVA à 1 facteur 
 Somme des 
carrés 




Inter-groupes 7,149 3 2,383 3,958 ,012 
Intra-groupes 34,917 58 ,602   
Total 42,066 61    
X2 
Inter-groupes 5,183 3 1,728 7,221 ,000 
Intra-groupes 13,877 58 ,239   
Total 19,061 61    
X3 
Inter-groupes 1,597 3 ,532 2,063 ,115 
Intra-groupes 14,961 58 ,258   
Total 16,557 61    
X4 
Inter-groupes 1,171 3 ,390 ,863 ,465 
Intra-groupes 26,224 58 ,452   
Total 27,395 61    
X 
Inter-groupes 3,337 3 1,112 3,903 ,013 
Intra-groupes 16,531 58 ,285   
Total 19,868 61    
Y 
Inter-groupes 3,696 3 1,232 3,971 ,012 
Intra-groupes 17,992 58 ,310   
Total 21,688 61    
 
MEANS TABLES=X1 X2 X Y BY age 
  /CELLS MEAN COUNT STDDEV. 
Moyennes 
Remarques 






Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 
62 
Gestion des valeurs 
manquantes 
Définition des valeurs 
manquantes 
Pour chacune des variables 
dépendantes d'un tableau, 
les valeurs manquantes 
définies par l'utilisateur pour 
la variable dépendante et 
tous les critères de 
regroupement sont traitées 
comme manquantes. 
Observations prises en 
compte 
Les observations utilisées 
pour chaque tableau n'ont 
pas de valeur manquante 
dans aucune variable 
indépendante. De plus, 
toutes les variables 
dépendantes ne possèdent 
pas de valeur manquante. 
Syntaxe 
MEANS TABLES=X1 X2 X Y 
BY age 
  /CELLS MEAN COUNT 
STDDEV. 
Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 
Temps écoulé 00:00:00,02 
 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\pc\Desktop\data samira.sav 
Observation Calculer Récapituler 
 Observations 
Inclus Exclu(s) Total 
N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 
X1  * age 62 100,0% 0 0,0% 62 100,0% 
X2  * age 62 100,0% 0 0,0% 62 100,0% 
X  * age 62 100,0% 0 0,0% 62 100,0% 
Y  * age 62 100,0% 0 0,0% 62 100,0% 
 
Tableau de bord 
age X1 X2 X Y 
less 30 
Moyenne 3,7259 3,2485 3,7549 3,8970 
N 15 15 15 15 
Ecart-type 1,11497 ,77098 ,81635 ,77052 
30-40 
Moyenne 4,5521 3,9261 4,2969 4,4063 
N 32 32 32 32 
Ecart-type ,33092 ,21218 ,16992 ,24761 
40-50 
Moyenne 4,1759 3,4848 3,9436 3,9697 
N 12 12 12 12 
Ecart-type 1,10245 ,60716 ,73753 ,81803 
more 50 
Moyenne 4,4074 3,6061 3,9902 3,8485 
N 3 3 3 3 
Ecart-type ,61195 ,22878 ,40148 ,45757 
Total 
Moyenne 4,2724 3,6613 4,0825 4,1716 
N 62 62 62 62 
Ecart-type ,83043 ,55899 ,57071 ,59627 
 
ONEWAY X1 X2 X3 X4 X Y BY education 
  /MISSING ANALYSIS. 
 
A 1 facteur 
Remarques 






Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 
62 
Gestion des valeurs 
manquantes 
Définition des valeurs 
manquantes 
Les valeurs manquantes 
définies par l'utilisateur sont 
traitées comme manquantes. 
Observations prises en 
compte 
Les statistiques de chaque 
analyse sont basées sur des 
observations sans données 
manquantes pour aucune 
des variables de l'analyse. 
Syntaxe 
ONEWAY X1 X2 X3 X4 X Y 
BY education 
  /MISSING ANALYSIS. 
Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,02 
Temps écoulé 00:00:00,02 
 
 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\pc\Desktop\data samira.sav 
ANOVA à 1 facteur 
 Somme des 
carrés 




Inter-groupes 14,629 7 2,090 4,113 ,001 
Intra-groupes 27,437 54 ,508   
Total 42,066 61    
X2 
Inter-groupes 5,739 7 ,820 3,323 ,005 
Intra-groupes 13,322 54 ,247   
Total 19,061 61    
X3 
Inter-groupes 3,100 7 ,443 1,777 ,111 
Intra-groupes 13,458 54 ,249   
Total 16,557 61    
X4 
Inter-groupes 2,759 7 ,394 ,864 ,541 
Intra-groupes 24,636 54 ,456   
Total 27,395 61    
X 
Inter-groupes 5,531 7 ,790 2,976 ,010 
Intra-groupes 14,337 54 ,265   
Total 19,868 61    
Y 
Inter-groupes 2,294 7 ,328 ,913 ,504 
Intra-groupes 19,393 54 ,359   
Total 21,688 61    
 
MEANS TABLES=X1 X2 X BY education 










Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 
62 
Gestion des valeurs 
manquantes 
Définition des valeurs 
manquantes 
Pour chacune des variables 
dépendantes d'un tableau, 
les valeurs manquantes 
définies par l'utilisateur pour 
la variable dépendante et 
tous les critères de 
regroupement sont traitées 
comme manquantes. 
Observations prises en 
compte 
Les observations utilisées 
pour chaque tableau n'ont 
pas de valeur manquante 
dans aucune variable 
indépendante. De plus, 
toutes les variables 
dépendantes ne possèdent 
pas de valeur manquante. 
Syntaxe 
MEANS TABLES=X1 X2 X 
BY education 
  /CELLS MEAN COUNT 
STDDEV. 
Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,02 
Temps écoulé 00:00:00,02 
 
 






Observation Calculer Récapituler 
 Observations 
Inclus Exclu(s) Total 
N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 
X1  * education 62 100,0% 0 0,0% 62 100,0% 
X2  * education 62 100,0% 0 0,0% 62 100,0% 
X  * education 62 100,0% 0 0,0% 62 100,0% 
 
Tableau de bord 
education X1 X2 X 
school 
Moyenne 2,6111 2,5909 3,0368 
N 4 4 4 
Ecart-type 1,01633 ,84794 ,69947 
licence 
Moyenne 4,4259 3,7727 4,2010 
N 12 12 12 
Ecart-type ,56424 ,56773 ,55943 
DEUA 
Moyenne 4,6944 3,9773 4,3603 
N 4 4 4 
Ecart-type ,39933 ,11439 ,23453 
master 
Moyenne 4,0598 3,5385 3,9932 
N 13 13 13 
Ecart-type ,93251 ,60696 ,69156 
engenier 
Moyenne 4,5432 3,7828 4,2124 
N 18 18 18 
Ecart-type ,62377 ,27914 ,36255 
TS 
Moyenne 4,3611 3,7955 4,1728 
N 8 8 8 
Ecart-type ,67128 ,48288 ,40494 
majester 
Moyenne 5,0000 3,6364 4,3529 
N 1 1 1 
Ecart-type . . . 
9,00 
Moyenne 4,0556 3,6818 3,8235 
N 2 2 2 
Ecart-type ,39284 ,44998 ,37435 
Total 
Moyenne 4,2724 3,6613 4,0825 
N 62 62 62 
Ecart-type ,83043 ,55899 ,57071 
 
ONEWAY X1 X2 X3 X4 X Y BY enterprice 
  /MISSING ANALYSIS. 
 
A 1 facteur 
Remarques 






Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 
62 
Gestion des valeurs 
manquantes 
Définition des valeurs 
manquantes 
Les valeurs manquantes 
définies par l'utilisateur sont 
traitées comme manquantes. 
Observations prises en 
compte 
Les statistiques de chaque 
analyse sont basées sur des 
observations sans données 
manquantes pour aucune 
des variables de l'analyse. 
Syntaxe 
ONEWAY X1 X2 X3 X4 X Y 
BY enterprice 
  /MISSING ANALYSIS. 
Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,02 
Temps écoulé 00:00:00,02 
 
 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\pc\Desktop\data samira.sav 
 
ANOVA à 1 facteur 
 Somme des 
carrés 




Inter-groupes 35,653 4 8,913 79,218 ,000 
Intra-groupes 6,413 57 ,113   
Total 42,066 61    
X2 
Inter-groupes 14,558 4 3,639 46,067 ,000 
Intra-groupes 4,503 57 ,079   
Total 19,061 61    
X3 
Inter-groupes 11,106 4 2,777 29,033 ,000 
Intra-groupes 5,451 57 ,096   
Total 16,557 61    
X4 
Inter-groupes 19,429 4 4,857 34,760 ,000 
Intra-groupes 7,965 57 ,140   
Total 27,395 61    
X 
Inter-groupes 17,793 4 4,448 122,185 ,000 
Intra-groupes 2,075 57 ,036   
Total 19,868 61    
Y 
Inter-groupes 18,268 4 4,567 76,135 ,000 
Intra-groupes 3,419 57 ,060   
Total 21,688 61    
 
MEANS TABLES=X1 X2 X3 X4 X Y BY enterprice 










Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 
62 
Gestion des valeurs 
manquantes 
Définition des valeurs 
manquantes 
Pour chacune des variables 
dépendantes d'un tableau, 
les valeurs manquantes 
définies par l'utilisateur pour 
la variable dépendante et 
tous les critères de 
regroupement sont traitées 
comme manquantes. 
Observations prises en 
compte 
Les observations utilisées 
pour chaque tableau n'ont 
pas de valeur manquante 
dans aucune variable 
indépendante. De plus, 
toutes les variables 
dépendantes ne possèdent 
pas de valeur manquante. 
Syntaxe 
MEANS TABLES=X1 X2 X3 
X4 X Y BY enterprice 
  /CELLS MEAN COUNT 
STDDEV. 
Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,02 
Temps écoulé 00:00:00,02 
 
 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\pc\Desktop\data samira.sav 
Observation Calculer Récapituler 
 Observations 
Inclus Exclu(s) Total 
N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 
X1  * enterprice 62 100,0% 0 0,0% 62 100,0% 
X2  * enterprice 62 100,0% 0 0,0% 62 100,0% 
X3  * enterprice 62 100,0% 0 0,0% 62 100,0% 
X4  * enterprice 62 100,0% 0 0,0% 62 100,0% 
X  * enterprice 62 100,0% 0 0,0% 62 100,0% 
Y  * enterprice 62 100,0% 0 0,0% 62 100,0% 
 
Tableau de bord 
enterprice X1 X2 X3 X4 X Y 
tomor 
Moyenne 2,2222 2,5455 3,6000 3,3333 2,8471 3,0545 
N 5 5 5 5 5 5 
Ecart-type ,52705 ,44998 ,40889 ,44096 ,38540 ,18851 
dawajen 
Moyenne 3,7778 3,3636 4,0000 3,0000 3,5588 3,3636 
N 1 1 1 1 1 1 
Ecart-type . . . . . . 
biva 
Moyenne 4,6089 3,8800 4,8475 4,0000 4,3218 4,3982 
N 50 50 50 50 50 50 
Ecart-type ,28768 ,20406 ,28380 ,35794 ,14216 ,24702 
borass lilbiscwit 
Moyenne 3,7222 3,1818 4,1875 3,7083 3,6544 3,9773 
N 4 4 4 4 4 4 
Ecart-type ,45812 ,73855 ,50518 ,55067 ,38226 ,30940 
matahen lassil 
Moyenne 2,3333 2,0909 3,5625 1,0000 2,3088 2,0909 
N 2 2 2 2 2 2 
Ecart-type ,78567 ,12856 ,26517 ,00000 ,22877 ,00000 
Total 
Moyenne 4,2724 3,6613 4,6492 3,8145 4,0825 4,1716 
N 62 62 62 62 62 62 
Ecart-type ,83043 ,55899 ,52099 ,67014 ,57071 ,59627 
 
ONEWAY X1 X2 X3 X4 X Y BY depertment 





A 1 facteur 
Remarques 






Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 
62 
Gestion des valeurs 
manquantes 
Définition des valeurs 
manquantes 
Les valeurs manquantes 
définies par l'utilisateur sont 
traitées comme manquantes. 
Observations prises en 
compte 
Les statistiques de chaque 
analyse sont basées sur des 
observations sans données 
manquantes pour aucune 
des variables de l'analyse. 
Syntaxe 
ONEWAY X1 X2 X3 X4 X Y 
BY depertment 
  /MISSING ANALYSIS. 
Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,02 
Temps écoulé 00:00:00,02 
 
 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\pc\Desktop\data samira.sav 
 
ANOVA à 1 facteur 
 Somme des 
carrés 




Inter-groupes 3,507 7 ,501 ,702 ,670 
Intra-groupes 38,559 54 ,714   
Total 42,066 61    
X2 
Inter-groupes 1,672 7 ,239 ,742 ,638 
Intra-groupes 17,388 54 ,322   
Total 19,061 61    
X3 
Inter-groupes 1,430 7 ,204 ,729 ,648 
Intra-groupes 15,128 54 ,280   
Total 16,557 61    
X4 
Inter-groupes 5,262 7 ,752 1,834 ,099 
Intra-groupes 22,133 54 ,410   
Total 27,395 61    
X 
Inter-groupes 1,877 7 ,268 ,805 ,587 
Intra-groupes 17,991 54 ,333   
Total 19,868 61    
Y 
Inter-groupes 1,962 7 ,280 ,767 ,617 
Intra-groupes 19,726 54 ,365   
Total 21,688 61    
 
ONEWAY X1 X2 X3 X4 X Y BY experience 
  /MISSING ANALYSIS. 
 
A 1 facteur 
Remarques 






Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 
62 
Gestion des valeurs 
manquantes 
Définition des valeurs 
manquantes 
Les valeurs manquantes 
définies par l'utilisateur sont 
traitées comme manquantes. 
Observations prises en 
compte 
Les statistiques de chaque 
analyse sont basées sur des 
observations sans données 
manquantes pour aucune 
des variables de l'analyse. 
Syntaxe 
ONEWAY X1 X2 X3 X4 X Y 
BY experience 
  /MISSING ANALYSIS. 
Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,00 
Temps écoulé 00:00:00,00 
 
 





ANOVA à 1 facteur 
 Somme des 
carrés 




Inter-groupes 4,190 3 1,397 2,139 ,105 
Intra-groupes 37,876 58 ,653   
Total 42,066 61    
X2 
Inter-groupes 3,240 3 1,080 3,959 ,012 
Intra-groupes 15,821 58 ,273   
Total 19,061 61    
X3 
Inter-groupes ,886 3 ,295 1,092 ,360 
Intra-groupes 15,672 58 ,270   
Total 16,557 61    
X4 
Inter-groupes ,868 3 ,289 ,633 ,597 
Intra-groupes 26,527 58 ,457   
Total 27,395 61    
X 
Inter-groupes 1,524 3 ,508 1,606 ,198 
Intra-groupes 18,345 58 ,316   
Total 19,868 61    
Y 
Inter-groupes 1,372 3 ,457 1,306 ,281 
Intra-groupes 20,315 58 ,350   
Total 21,688 61    
 
MEANS TABLES=X2 BY experience 











Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 
62 
Gestion des valeurs 
manquantes 
Définition des valeurs 
manquantes 
Pour chacune des variables 
dépendantes d'un tableau, 
les valeurs manquantes 
définies par l'utilisateur pour 
la variable dépendante et 
tous les critères de 
regroupement sont traitées 
comme manquantes. 
Observations prises en 
compte 
Les observations utilisées 
pour chaque tableau n'ont 
pas de valeur manquante 
dans aucune variable 
indépendante. De plus, 
toutes les variables 
dépendantes ne possèdent 
pas de valeur manquante. 
Syntaxe 
MEANS TABLES=X2 BY 
experience 
  /CELLS MEAN COUNT 
STDDEV. 
Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,00 
Temps écoulé 00:00:00,00 
 
 
[Ensemble_de_données1] C:\Users\pc\Desktop\data samira.sav 
 
Observation Calculer Récapituler 
 Observations 
Inclus Exclu(s) Total 
N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 
X2  * experience 62 100,0% 0 0,0% 62 100,0% 
 
Tableau de bord 
X2 
experience Moyenne N Ecart-type 
less 5 3,3333 15 ,71306 
5-10 3,8017 11 ,56161 
10-15 3,9293 18 ,21728 
15 or more 3,5808 18 ,52838 
Total 3,6613 62 ,55899 
 
REGRESSION 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT Y 











Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 
62 
Gestion des valeurs 
manquantes 
Définition des valeurs 
manquantes 
Les valeurs manquantes 
définies par l'utilisateur sont 
traitées comme manquantes. 
Observations prises en 
compte 
Les statistiques sont basées 
sur des observations ne 
contenant aucune valeur 




  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF 
OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) 
POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT Y 
  /METHOD=ENTER X. 
Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,02 
Temps écoulé 00:00:00,02 
Mémoire requise 2500 octets 
Mémoire supplémentaire 
















 . Entrée 
 
a. Variable dépendante : Y 
b. Toutes variables requises saisies. 
 
Récapitulatif des modèles 





R-deux ajusté ريدقتلل يرايعملا أطخلا 
1 ,889
a
 ,791 ,787 ,27517 
 





Modèle Somme des 
carrés 




Régression 17,145 1 17,145 226,430 ,000
b
 
Résidu 4,543 60 ,076   
Total 21,688 61    
 
a. Variable dépendante : Y 





Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 
t Sig. 
A Erreur standard Bêta 
1 
(Constante) ,379 ,254  1,490 ,141 
X ,929 ,062 ,889 15,048 ,000 
 
a. Variable dépendante : Y 
 
REGRESSION 
طابارلاا ةداعم لودج 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT Y 










Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 
62 
Gestion des valeurs 
manquantes 
Définition des valeurs 
manquantes 
Les valeurs manquantes 
définies par l'utilisateur sont 
traitées comme manquantes. 
Observations prises en 
compte 
Les statistiques sont basées 
sur des observations ne 
contenant aucune valeur 




  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF 
OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) 
POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT Y 
  /METHOD=ENTER X1 X2 
X3 X4. 
Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,02 
Temps écoulé 00:00:00,02 
Mémoire requise 3372 octets 
Mémoire supplémentaire 

















1 X4, X1, X2, X3
b
 . Entrée 
 
a. Variable dépendante : Y 
b. Toutes variables requises saisies. 
 
Récapitulatif des modèles 
 
 




 ,801 ,787 ,27548 
 





Modèle Somme des 
carrés 




Régression 17,362 4 4,341 57,197 ,000
b
 
Résidu 4,326 57 ,076   
Total 21,688 61    
 
a. Variable dépendante : Y 





Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 
t Sig. 
A Erreur standard Bêta 
1 
(Constante) ,220 ,352  ,626 ,534 
X1 ,250 ,085 ,349 2,931 ,005 
X2 ,136 ,115 ,127 1,175 ,245 
X3 ,337 ,125 ,294 2,685 ,009 
X4 ,215 ,074 ,241 2,896 ,005 
 
a. Variable dépendante : Y 
 
ONEWAY X1 X2 X3 X4 Y X BY P5 
  /MISSING ANALYSIS. 
 
A 1 facteur 
Remarques 




Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 
62 
Gestion des valeurs 
manquantes 
Définition des valeurs 
manquantes 
Les valeurs manquantes 
définies par l'utilisateur sont 
traitées comme manquantes. 
Observations prises en 
compte 
Les statistiques de chaque 
analyse sont basées sur des 
observations sans données 
manquantes pour aucune 
des variables de l'analyse. 
Syntaxe 
ONEWAY X1 X2 X3 X4 Y X 
BY P5 
  /MISSING ANALYSIS. 
Ressources 
Temps de processeur 00:00:00,00 




ANOVA à 1 facteur 






Inter-groupes 4,273 3 1,424 2,215 ,096 
Intra-groupes 37,300 58 ,643   
Total 41,573 61    
سفانملا ءاكذلا 
Inter-groupes 3,452 3 1,151 4,519 ,006 
Intra-groupes 14,766 58 ,255   
Total 18,218 61    
ليمعلا ءاكذ 
Inter-groupes ,698 3 ,233 ,833 ,481 
Intra-groupes 16,199 58 ,279   
Total 16,897 61    
فلاحتلا ءاكذ 
Inter-groupes ,824 3 ,275 ,608 ,613 
Intra-groupes 26,223 58 ,452   
Total 27,047 61    
يعانصلا ءادلاا 
Inter-groupes ,511 3 ,170 ,692 ,561 
Intra-groupes 14,284 58 ,246   
Total 14,795 61    
يسفانتلا ءاكذلا 
Inter-groupes 1,594 3 ,531 1,723 ,172 
Intra-groupes 17,881 58 ,308   
Total 19,475 61    
 
REGRESSION 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT Y 
  /METHOD=STEPWISE X1 X2 X3 X4 
  /PARTIALPLOT ALL 
  /SCATTERPLOT=(*ZRESID ,*ZPRED) 








Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 
62 
Gestion des valeurs 
manquantes 
Définition des valeurs 
manquantes 
Les valeurs manquantes 
définies par l'utilisateur sont 
traitées comme manquantes. 
Observations prises en 
compte 
Les statistiques sont basées 
sur des observations ne 
contenant aucune valeur 




  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF 
OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) 
POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT Y 
  /METHOD=STEPWISE X1 
X2 X3 X4 








Temps de processeur 00:00:03,56 
Temps écoulé 00:00:02,99 
Mémoire requise 3604 octets 
Mémoire supplémentaire 














1 ليمعلا ءاكذ . 
Pas à pas 
(critère : 
Probabilité de F 
pour introduire 
<= ,050, 
Probabilité de F 
pour éliminer >= 
,100). 
2 فلاحتلا ءاكذ . 
Pas à pas 
(critère : 
Probabilité de F 
pour introduire 
<= ,050, 
Probabilité de F 
pour éliminer >= 
,100). 
 









 ,611 ,605 ,30963 
2 ,851
b
 ,724 ,714 ,26329 
 
a. Valeurs prédites : (constantes), ليمعلا ءاكذ 
b. Valeurs prédites : (constantes),  ليمعلا ءاكذ ,فلاحتلا ءاكذ  





Modèle Somme des 
carrés 




Régression 9,043 1 9,043 94,327 ,000
b
 
Résidu 5,752 60 ,096   
Total 14,795 61    
2 
Régression 10,705 2 5,353 77,211 ,000
c
 
Résidu 4,090 59 ,069   
Total 14,795 61    
 
a. Variable dépendante : يعانصلا ءادلاا 
b. Valeurs prédites : (constantes), ليمعلا ءاكذ 





Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 
t Sig. 
A Erreur standard Bêta 
1 
(Constante) ,451 ,351  1,282 ,205 
ليمعلا ءاكذ ,732 ,075 ,782 9,712 ,000 
2 
(Constante) ,415 ,299  1,389 ,170 
ليمعلا ءاكذ ,477 ,083 ,510 5,779 ,000 
فلاحتلا ءاكذ ,319 ,065 ,432 4,896 ,000 
 













 1,485 ,143 ,190 ,351 
سفانملا ءاكذ ,269
b
 2,351 ,022 ,293 ,459 
فلاحتلا ءاكذ ,432
b




 1,307 ,196 ,169 ,348 
سفانملا ءاكذ ,080
c
 ,723 ,472 ,095 ,382 
 
a. Variable dépendante : يعانصلا ءادلاا 
b. Valeurs prédites dans le modèle : (constantes), ليمعلا ءاكذ 





 Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N 
Prévision 2,3441 4,3431 3,8430 ,41892 62 
Résidu -,64964 ,60573 ,00000 ,25894 62 
Erreur Prévision -3,578 1,194 ,000 1,000 62 
Erreur Résidu -2,467 2,301 ,000 ,983 62 
 
a. Variable dépendante : يعانصلا ءادلاا 
 
Remarques 




Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 
Filtrer <aucune> 
Poids <aucune> 
Scinder fichier <aucune> 
N de lignes dans le fichier de 
travail 
62 
Gestion des valeurs 
manquantes 
Définition des valeurs 
manquantes 
Les valeurs manquantes 
définies par l'utilisateur sont 
traitées comme manquantes. 
Observations prises en 
compte 
Les statistiques sont basées 
sur des observations ne 
contenant aucune valeur 




  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF 
OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) 
POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT Y 
  /METHOD=STEPWISE X 








Temps de processeur 00:00:00,86 
Temps écoulé 00:00:00,81 
Mémoire requise 2532 octets 
Mémoire supplémentaire 














1 يسفانتلا ءاكذلا . 
Pas à pas 
(critère : 
Probabilité de F 
pour introduire 
<= ,050, 
Probabilité de F 
pour éliminer >= 
,100). 
 
a. Variable dépendante : يعانصلا ءادلاا 
 Récapitulatif des modèles
b
 




 ,668 ,662 ,28613 
 
a. Valeurs prédites : (constantes), يسفانتلا ءاكذلا 





Modèle Somme des 
carrés 




Régression 9,883 1 9,883 120,710 ,000
b
 
Résidu 4,912 60 ,082   
Total 14,795 61    
 
a. Variable dépendante : يعانصلا ءادلاا 





Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 
t Sig. 
A Erreur standard Bêta 
1 
(Constante) ,936 ,267  3,503 ,001 
يسفانتلا ءاكذلا ,712 ,065 ,817 10,987 ,000 
 





 Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N 
Prévision 2,4862 4,2252 3,8430 ,40251 62 
Résidu -,82391 ,78815 ,00000 ,28378 62 
Erreur Prévision -3,371 ,950 ,000 1,000 62 
Erreur Résidu -2,879 2,754 ,000 ,992 62 
 
a. Variable dépendante : يعانصلا ءادلاا 
 
 
 
 
 
  
